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Voorwoord 
 
Deze scriptie is het resultaat van mijn afstudeeronderzoek voor de masterstudie management met 
organisatieverandering en ontwikkeling als keuzevak aan de Open Universiteit. Dit onderzoek richt zich op de 
relatie van de leader-member exchange en cynisme op zowel resilience als work engagement en de relatie 
tussen de twee laatstgenoemde variabelen met ziekteverzuim. 
Leiderschap, personeel en veranderingen in organisaties boeien mij al lange tijd. Organisaties zijn voortdurend 
in beweging en de mens heeft hier mee om te gaan. Bij mijn eerste leidinggevende functie kreeg ik als advies 
dat ik me vooral moest richten op de omgang met het personeel, de rest was min of meer bijzaak. In deze 
functie heb ik de waarde van een goede LMX ervaren, de rest van het werk, de zogenaamde bijzaak, koste 
weinig energie door de prettige werkrelatie met het personeel. In vervolgfuncties heb ik dit advies altijd ter 
harte genomen en de ervaring die hieruit voortvloeit heeft mij ervan overtuigd dat het als leider begint bij de 
mensen met wie je werkt. Nu bij de Koninklijke Marechaussee (KMar) een grote reorganisatie gaande is heb ik 
de materie uit het keuzevak kunnen relateren aan de verschillende processen en attitudes binnen de KMar. Het 
was dan ook een groot plezier en leerzaam om op deze thema’s en binnen mijn eigen organisatie te kunnen 
afstuderen. 
Er zijn meerdere personen die ik wil bedanken voor hun bijdrage aan het tot stand komen van deze scriptie. Als 
eerste professor Dr. Marjolein Caniëls voor de begeleiding tijdens de voorbereiding en uitvoering van dit 
onderzoek en bij de uitvoering van de capita selecta, welke deels parallel liep met dit onderzoek. Drs. Willemijn 
Arends voor haar coördinerende rol om dit onderzoek binnen de KMar uit te kunnen voeren. Collega en 
medestudent Arjen de Jong voor de prettige samenwerking tijdens het opstellen en verspreiden van de 
vragenlijst welke voor onze beide onderzoeken is gebruikt. Daarnaast wil ik onze kinderen Linn, Jur en Noor 
bedanken voor hun geduld als ik me telkens moest afsluiten en weinig aandacht voor hen kon hebben. Zij 
hebben in elk geval net zoveel naar dit moment uitgekeken als ik. En uiteraard mijn vrouw Lesley, ze heeft me 
telkens ontzien van de drukte thuis en mij gemotiveerd om door te gaan. Dank je wel voor je steun, motivatie 
en begrip, zonder jou was het niet gelukt om deze studie af te ronden. 
 
Arjen Schlepers 
  
  
 
 
Samenvatting 
 
Dit is een onderzoek naar de effecten van de leader-member exchange (LMX) en cynisme op zowel resilience 
als work engagement, waarbij onderzocht is wat voor modererend effect de regulatory focus (focus op 
promotion of prevention) heeft op deze effecten. Daarnaast is het effect van zowel resilience als work 
engagement met ziekteverzuim onderzocht. Het onderzoek met betrekking tot resilience is verkennend van 
aard en voor work engagement bevestigend van eerder onderzoek.  
Om de effecten te meten is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd op een onderzoekspopulatie bestaande uit 
operationele eenheden, personen werkzaam in de ondersteunende eenheden en in het Opleidings- en 
Trainingscentrum van de Koninklijke Marechaussee. De onderzoeksgegevens zijn verzameld door 
gebruikmaking van Limesurvey als enquêtetool. In totaal hebben 269 personen de enquête volledig ingevuld, 
waarvan er 251 (32,9% van de aangeschreven populatie) bruikbaar waren voor dit onderzoek. Met deze data is 
een hiërarchische meervoudige regressieanalyse uitgevoerd om de relatie tussen de variabelen te meten. 
Uit de analyse is gebleken dat de LMX een positieve relatie heeft met resilience en work engagement en dat 
cynisme een negatieve relatie heeft met deze variabelen. De verwachting was dat cynisme als coping 
mechanisme werkte en daardoor resilience zou toenemen bij personen met een cynische houding, maar dit 
wordt in dit onderzoek niet ondersteund. Er is geen relatie aangetoond tussen resilience en het ziekteverzuim 
in deze populatie. Er is wel een positieve relatie gevonden tussen work engagement en ziekteverzuim wat in 
lijn is met eerdere onderzoeken naar deze relatie. Het modererende effect van de regulatory focus is niet 
aangetoond maar dit kan te maken hebben met de beperkte consistentie die is bereikt bij de toegepaste 
schaal. Wel is een licht positieve relatie gevonden tussen de promotion focus en resilience. 
Een positieve LMX heeft een gunstig effect op zowel resilience als work engagement en daarmee op zaken als 
performance, kans op een burn-out voor medewerkers en het ziekteverzuim in een organisatie. Het is 
opvallend dat in de onderzoekspopulatie een positieve LMX is gemeten en dat er gelijktijdig een cynische 
houding is ten opzichte van de veranderkundigheid van de organisatie. De verantwoordelijken voor de 
verandering bevinden zich waarschijnlijk niet of beperkt onder de leidinggevenden van de onderzoekspopulatie 
waardoor de combinatie van een hoge LMX en een cynische insteek van medewerkers kan ontstaan. 
Investeren in leiderschapskwaliteit heeft een positief effect op de LMX, maar die is in deze 
onderzoekspopulatie al vrij hoog. Het achterhalen van de bron van het cynisme is een aanbeveling voor de 
praktijk om aan de hand van de uitkomst een interventieplan te ontwikkelen om het cynisme te verminderen. 
Verder onderzoek kan worden gedaan met hetzelfde conceptuele model maar met een andere 
onderzoekspopulatie. Binnen deze populatie is de modererende variabele niet optimaal bruikbaar geweest. 
Het is mogelijk dat bij een andere populatie een modererend effect zichtbaar wordt. Daarbij is het aan te 
bevelen om te zien of dan een positieve relatie kan worden aangetoond tussen de promotion focus en 
resilience. 
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1. Inleiding 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
De omgeving van organisaties blijft in beweging en wordt steeds vijandiger (Burnes, 2014). Daarbij zijn er 
talloze technologische ontwikkelingen die het mogelijk maken om zonder oponthoud wereldwijd te werken. 
Het is dan ook van belang voor organisaties om te anticiperen op deze veranderingen zodat ze kunnen blijven 
opereren in de dynamische omgeving (Voelpel, Leibold & Mahmoud, 2004). Wat betekent het continue 
veranderen van organisaties voor de medewerkers en hoe dienen zij hier mee om te gaan? De mate waarin 
medewerkers bestand zijn tegen veranderingen en stressoren en hoe zij hier mee om kunnen gaan wordt 
resilience genoemd. In de literatuur wordt resilience uitgelegd als “iemands vermogen om te herstellen of om 
soepel aan te passen aan veranderingen van buitenaf” (Watanabe, Kishioka & Nagamatsu, 2004, p. 140). 
In hoeverre medewerkers resilient zijn gaat dus over hoe zij in staat zijn om met veranderingen en stressoren 
van buitenaf om te gaan. Behalve deze eigenschap is het van belang dat medewerkers engaged zijn bij het 
werk, onder andere omdat engaged medewerkers een oprechte toewijding ervaren en met de organisatie 
afgestemde doelen hebben (Bakker, Albrecht & Leiter, 2011). Work engagement kan worden gedefinieerd als 
“de mate waarin een medewerker zich in een positieve, opgewonden en affectieve gemoedstoestand bevindt 
die wordt gekarakteriseerd door energie en betrokkenheid” (Bakker et al., 2011, p. 74).  
Medewerkers worden op de proef gesteld doordat zij onderworpen zijn aan de veranderingen van een 
organisatie. Uit onderzoek blijkt dat 70% van verandertrajecten eindigt met een negatief resultaat (Kotter, 
1996). Een van de gevolgen van opeenvolgende mislukkende verandertrajecten is cynisme en minder openheid 
om te veranderen (Bordia, Restubog & Irmer, 2007). Er zijn verschillende visies op het effect van cynisme op 
medewerkers. Bergström, Styhre & Thilander (2014) beschouwen cynisme als een neutraal proces om met 
veranderingen om te gaan. Door verschillende onderzoekers wordt het gezien als een vorm van verzet tegen de 
autoriteit van het management (Fleming & Spicer, 2003; Karfakis & Kokkinidis, 2011 and Prasad & Prasad, 
2000). De visie op het effect van cynisme in organisatie verschilt dus in de wetenschap. Een van de doelen van 
dit onderzoek is om een aanvulling te geven op de huidige visies van het effect van cynisme in een organisatie 
door middel van kwantitatief onderzoek. 
Een goede verstandhouding tussen leidinggevende en werknemer is van belang om als medewerker 
gemotiveerd te blijven (Graen & Uhl-Bien, 1995). Daarnaast zorgt het voor een lagere weerstand ten opzichte 
van veranderingen in organisaties (Van Dam, Oreg & Schyns, 2008). Een positieve Leader-Member Exchange 
(LMX) heeft een gunstig effect op de performance, baantevredenheid, toewijding aan de organisatie en omzet 
van de organisatie (Van Dam, et al, 2008). Het lijkt een logisch gevolg dat dit een gunstig effect heeft op de 
mate van resilience van de medewerkers, maar hier is nog geen bewijs voor. Gkorezis, Petridou & Xanthiakos 
(2014) onderzochten wat het effect van LMX is op de mate van cynisme in een organisatie en concludeerden 
dat een positieve LMX een afzwakkend effect heeft et cynisme. In de wetenschappelijke literatuur is niet 
gevonden wat het effect van LMX en cynisme is op de veerkracht van medewerkers. In dit onderzoek wordt 
gezocht naar het effect van LMX op het cynisme in de organisatie, omdat daar in de wetenschappelijke 
literatuur geen relatie is gevonden. De relatie tussen LMX en work engagement is eerder aangetoond door 
Chaurasia en Shukla (2014) en Agarwal (2014), in dit onderzoek wordt bevestiging gezocht van deze relatie. 
Personen verschillen in de mate waarin ze het belangrijk vinden dat ze de mogelijkheid hebben om zich verder 
te ontwikkelen en ‘iets’ te bereiken, of dat ze de focus hebben op zekerheid en geborgenheid. In de theorie 
worden dit regulatory foci genoemd, waarbij de eerste vorm de promotion focus is en de tweede de 
prevention focus (Higgins, 1997). Er is nog weinig onderzoek gedaan naar de relatie tussen de regulatory focus 
op resilience, maar het is waarschijnlijk dat deze voor de promotion focus positief is (Lanaj, Chang, & Johnson, 
2016). Deze verwachting komt voort uit de resultaten van Lanaj et al. (2016) waar is aangetoond dat personen 
met een promotion focus meer positieve emoties ervaren, meer zelfvertrouwen en een hogere mate van 
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zelfwerkzaamheid hebben; dit staat tegenover de verwachting voor de prevention focus waar meer negatieve 
emoties en een negatiever zelfbeeld worden ervaren in het voornoemde onderzoek. Van Dijk & Kluger (2011) 
toonden aan dat er een verband bestaat tussen de work engagement van medewerkers en zowel de promotion 
als de prevention focus. In dit onderzoek wordt onderzocht in hoeverre de regulatory focus een modererend 
effect heeft op de relaties van LMX en het aanwezige cynisme op de resilience en de work engagement in de 
onderzoeksorganisatie. 
Een laatste afhankelijke variabele welke in dit onderzoek wordt beschouwd is ziekteverzuim. Cynisme heeft 
een positief verband met een hoger ziekteverzuim (Petitta & Vecchione, 2011) en een slechte relatie met een 
leidinggevende is de oorzaak bij 1,4% van het ziekteverzuim in de door TNO onderzochte sectoren (TNO, 2014). 
Williams, Hadjistavropoulos, Malloy, van Hunter & Martin (2016) konden geen verband aantonen bij een 
onderzoek naar de relatie tussen resilience en ziekteverzuim onder verple(e)g(st)ers, omdat de omnibus test 
voor ziekteverzuim niet significant was. Gezien de eigenschappen die behoren bij resilience, onder andere het 
beter om kunnen gaan met stressoren, is de verwachting dat meer resilience leidt tot minder ziekteverzuim, 
maar hier is geen bewijs voor gevonden in de wetenschappelijke literatuur. Dat work engagement een positief 
verband heeft met (lager) ziekteverzuim is reeds aangetoond (Schaufeli, Bakker & van Rhenen, 2009). In dit 
onderzoek wordt bekeken of deze relatie nogmaals bevestigd wordt. 
Dit onderzoek bevat de volgende twee onderzoeksvragen: 
Welke relatie hebben de leader-member exchange en cynisme met resilience en work engagement en hoe 
wordt deze relatie beïnvloed door de regulatory focus van een medewerker?  
Welke relatie hebben resilience en work engagement met ziekteverzuim? 
1.2 Methode van onderzoek 
In dit onderzoek wordt bekeken of er samenhang is tussen LMX, resilience en work engagement en cynisme 
met resilience en work engagement. Hierbij wordt tevens onderzocht wat voor modererend effect de 
regulatory focus heeft. Vervolgens wordt beschouwd of er een relatie is tussen respectievelijk resilience en 
work engagement met ziekteverzuim. Bij dergelijk onderzoek past, naast het doen van uitgebreid 
literatuuronderzoek, de toepassing van kwantitatief onderzoek (Baarda, 2016). Het betreft een cross-sectioneel 
onderzoek; er wordt gezocht of er een relatie is tussen bovengenoemde variabelen. Dit betekent ook dat er 
geen causaal verband kan worden gelegd tussen de variabelen, maar dat alleen kan worden aangetoond dat er 
een relatie bestaat. 
Om een heterogeen beeld te verkrijgen zijn medewerkers van verschillende onderdelen van de Koninklijke 
Marechaussee (KMar) benaderd om een survey in te vullen. Dit waren in totaal 817 medewerkers. De 
respondenten zijn op te delen in drie groepen. De eerste groep bestaat uit operationele medewerkers. Dit zijn 
de opsporingsambtenaren van de KMar bezig met de taakuitvoering in de grensbalies, op straat of kazerne. De 
tweede groep bestaat uit personen met ondersteunende functies, te denken valt hier aan 
personeelsadministratie, materieellogistiek en capaciteitsplanning. De derde groep bestaat uit medewerkers 
van het Opleidings en trainingscentrum (OTC) van de KMar. Hierin werken opleiders, trainers en kenniswerkers. 
In de ondersteunende groep en bij het OTC zijn zowel burgers als militairen werkzaam en bevraagd. Een meer 
diepgaande beschrijving van de methode van onderzoek is te lezen in hoofdstuk drie van dit document. 
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2. Literatuuronderzoek 
Dit hoofdstuk geeft een beschrijving van het theoretische kader van de onderzoeksvariabelen. Op basis van de 
theorie zijn de hypothesen van dit onderzoek opgesteld. In dit onderzoek wordt LMX onderzocht als een 
organisatiebron en cynisme als iets waar een individu over kan beschikken. Het effect van (a) de leader-
member exchange, ofwel de relatie tussen medewerker en leidinggevende, en (b) het cynisme in een 
organisatie op de resilience en de work engagement van de medewerkers wordt daarvoor onderzocht. 
Daarnaast worden ziekteverzuim en de modererende variabelen regulatory focus on promotion versus 
prevention focus behandeld. 
2.1 Resilient employees 
In hoeverre medewerkers van een organisatie resilient of veerkrachtig zijn ten opzichte van 
organisatieveranderingen, is een vrij nieuw onderzoek domein in de organisatiewetenschappen. Empirisch 
onderzoek naar resilience bij volwassenen staat nog in de kinderschoenen (Gu & Li, 2013). In deze paragraaf 
worden de uitkomsten van de literatuurstudie met betrekking tot resilience beschreven. 
2.1.1 Wat is resilience?  
Resilience wordt in de literatuur omschreven als een dynamisch proces waar positieve aanpassingen in 
plaatsvinden vanwege (significante) tegenspoed. Impliciet binnen dit begrip worden twee belangrijke 
voorwaarden onderkend: (1) de blootstelling aan ernstige bedreiging of ernstige tegenslag en (2) het realiseren 
van positieve aanpassing ondanks grote aanvallen op het ontwikkelingsproces (Garmezy, 1990; Luthar & Zigler, 
1991; Masten, Best & Garmezy, 1990; Rutter, 1990; Werner & Smith, 1982, 1992). Watanabe et al. (2004, p. 
140) beschrijven resilience als iemands vermogen om te herstellen of om soepel aan te passen aan 
veranderingen van buitenaf. 
In de literatuur komt naar voren dat resilience iets tweeledigs is. Het houdt in dat iemand veerkrachtig kan zijn 
ten opzichte van een verandering of tegenslag en ten tweede dat iemand kan herstellen van een verandering. 
De omgeving van organisaties blijft in beweging en wordt 
steeds vijandiger (Burnes, 2014). Doordat de omgeving 
verandert moet een organisatie hierin meebewegen om 
effectief in deze omgeving te opereren. Deze veranderingen 
hebben als gevolg dat er een toename is van 
baanonzekerheid en instabiliteit (Cascio, 2003). Dit vereist 
van werknemers dat zij met deze veranderingen kunnen 
omgaan om te blijven functioneren. Kanter (2013) schreef: 
“surprises are the new normal; resilience is the new skill.”. 
Resilience wordt door verschillende wetenschappers zelfs 
gezien als een fundamentele coping competentie (Coutu, 
2002). Er wordt aangenomen dat doordat veerkrachtige 
individuen het positieve zoeken in moeilijke situaties, ze 
zoeken naar creatieve oplossingen voor lastige uitdagingen. 
Doordat ze focussen op het herstellen van verliezen waar ze 
tegenaan lopen (Bonanno, 2004; Tugade & Fredrickson, 2007), is de kans kleiner dat ze de negatieve effecten 
op baanonzekerheid ervaren (Shoss, Jiang & Probst, 2016). Daarnaast staan medewerkers met een 
veerkrachtige persoonlijkheid meer open voor organisatieverandering dan medewerkers die minder 
veerkrachtig zijn (Wanberg and Banas, 2000). 
De Job Demands-Resources theorie (JD-R) van Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli (2001a) legt een 
relatie tussen Job Demands en Job Resources. Job demands zijn zaken als hoge werkdruk en rol ambiguïteit, job 
Figuur 1: Voorspellingen van interactie-effecten van JD-R-
model - Overgenomen van Bakker en Demerouti (2007) 
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resources zijn sociale ondersteuning, terugkoppeling op prestaties en autonomie. Een te veel aan job demands 
kan leiden tot slaapgebrek, uitputting en een verslechterde gezondheid (bijv. Doi, 2005 en Halbesleben & 
Buckley, 2004). Job resources hebben een positief effect op de medewerker. Voorbeelden hiervan zijn 
zelfontwikkeling in de baan, work engagement en toewijding aan de organisatie (bijv. Demerouti, Bakker, De 
Jonge, Jansse, & Schaufeli, 2001b; Salanova, Bakker & Llorens, 2006; Taris & Feij, 2004). In figuur 1 worden de 
effecten van verschillende combinaties hoog/lage job demands en resources weergegeven. Hieruit wordt 
duidelijk dat de motivatie en de uitputting afhankelijk is van de mate van job- resources en demands. 
2.1.2 Het ontwikkelen van resilience 
Er zijn verschillende opvattingen met betrekking tot de ontwikkelbaarheid van resilience versus het idee het 
een aangeboren eigenschap is. Van Dam et al. (2008) achtten de invloed op resilience vanuit een 
organisatorische blik zeer beperkt. Andere onderzoekers zijn van mening dat de mate van resilience afhankelijk 
is van de context (Ungar, 2004; Lantieri & Nambiar 2012). Dit blijkt uit de relatie tussen de onderwijs- en 
coaching op de mate van resilience van kinderen (Lantieri & Nambiar 2012). Hieruit kan worden geconcludeerd 
dat een organisatie invloed kan hebben op de resilience van medewerkers, omdat de organisatie invloed heeft 
op de context waar een persoon zich in bevindt.  
Wat zorgt er voor dat medewerkers resilient zijn? Bakker, Demerouti & Euwema (2005) toonden aan de hand 
van het JDR-model aan dat een positieve LMX de nadelige effecten van hoge werkeisen kan verminderen. 
Daarnaast is aan de hand van job resources te voorspellen wat de work engagement is van de medewerkers 
(Bakker & Demerouti, 2007). Uit het literatuuronderzoek naar resilience komt dat het voor een organisatie 
waardevol is om veerkrachtige medewerkers te hebben, doordat zij in staat zijn om minder negatieve effecten 
te ervaren en dat de context van invloed is op de mate van resilience. Hieruit kan geconcludeerd worden dat 
een organisatie invloed kan hebben op de mate van resilience.  
2.2 Work engagement 
In hoeverre de medewerkers betrokken zijn bij de organisatie wordt in de theorie bestempeld als de work 
engagement. Leiter en Bakker (2010, p. 13) beschrijven work engagement als volgt: 
“Work engagement is a positive, fulfilling, affective-motivational state of work-related well-being.”  
In hoofdstuk 1 van dit document omschreven Bakker et al. (2011, p. 74) work engagement als volgt: 
“De mate waarin een medewerker zich in een positief en opgewonden affectieve status bevindt welke wordt 
gekarakteriseerd door energie en betrokkenheid.” 
Gonzáles-Romá, Schaufeli, Bakker & Lloret (2006) noemen work 
engagement een multidimensionaal construct, als een positieve, 
vervullende, werk gerelateerde gemoedstoestand die wordt 
gekenmerkt door kracht, toewijding en absorptie. Deze aspecten 
worden door Gonzáles-Romá et al. (2006) hieronder toegelicht. 
Kracht: een hoog energieniveau en resilience tijdens het werk, de 
bereidwilligheid om moeite te steken in het werk en volhardend te 
zijn bij moeilijkere tijden. Toewijding wordt gekenmerkt door een 
gevoel van betekenis, enthousiasme, inspiratie, trots en uitdaging. 
Als laatste wordt absorptie genoemd, wat wordt gekenmerkt door 
het volledig te concentreren op, en sterk verdiept zijn in het werk.  
Work engagement is de laatste 10-15 jaar steeds meer onderzocht, 
waarbij het effect op de prestaties en het welzijn van de werknemers 
werd aangetoond (Halbesleben, 2010).  
Figuur 2: Werkengagement in het circumplexe 
model van affectie. Bron: Overgenomen van 
Bakker et al. (2011) 
  
9 
 
Dit geeft voor een belangrijk deel aan waarom het voor organisaties van belang is om een hoge work 
engagement te hebben onder de werknemers. Maar wat leidt tot een hogere work engagement? Bakker en 
Oerlemans (2011) hebben work engagement geplaatst in een ’circumplex-model’ (Figuur 2) van Russel (1980). 
Dit model geeft gemoedstoestanden weer welke zijn verdeeld over twee assen. Het idee van Russel (1980) is 
dat de gemoedstoestand bepaald wordt door twee verschillende neurofysiologische systemen. Op de 
horizontale as wordt pleasure-displeasure (genoegen-ongenoegen) weergegeven en op de verticale as arousal 
(opwinding en lage opwinding). Uit dit model valt op te maken dat als iemand een lage opwinding (of 
activation) voelt en daarbij een vorm van genoegen ervaart, deze persoon tevreden of kalm zal zijn. Bakker en 
Oerlemans (2011) geven aan dat work engagement toeneemt als er voldoende opwinding is en als men iets als 
een genoegen ervaart. Dit is weergegeven in het model van Russel (1980). 
Het JD-R model van Demerouti et al. (2001a) kan worden toegepast om de condities uit te leggen welke van 
invloed zijn op de work engagement. Daar waar hoge demands (er is dan sprake van activatie) en waar hoge 
resources zijn, blijkt work engagement voor te komen (Bakker et al., 2011). Het belang voor een organisatie dat 
deze twee variabelen positief scoren is niet enkel de work engagement. Het risico op een burn-out wordt 
aannemelijk als er over een langere periode een lage activatie is en er weinig job resources zijn (Bakker et al., 
2005; Xanthopoulou et al., 2007). Naast intrinsieke motivatie hebben positieve job resources en demands een 
gunstig effect op de extrinsieke motivatie, het helpt de medewerker namelijk om de gestelde doelen te 
behalen (Schaufeli & Bakker, 2004). Een ander positief aspect van work engagement voor organisaties is dat 
work engagement een negatieve relatie heeft met ziekteverzuim (Schaufeli et al., 2009) 
Matta, Scott, Koopman & Conlon (2015) hebben onderzoek gedaan naar het effect van ‘eye to eye’ contact 
tussen leidinggevende en werknemer. De conclusie die zij trokken was dat de mate van work engagement en 
subsequent organizational citizenship wordt gemaximaliseerd als de leidinggevenden en de medewerkers het 
eens waren over de kwaliteit van de LMX. Het gaat hier dus niet om het niveau van de LMX, het geldt ook voor 
lage kwaliteit LMX, de mate van het eens met elkaar zijn over de kwaliteit was bepalend. Als de perceptie op de 
kwaliteit van de LMX uit elkaar lag was er sprake van een lagere work engagement en organizational citizenship 
(Matta et al., 2015). 
In de literatuur is de laatste jaren steeds meer te vinden over work engagement. Het is een ‘levend’ onderwerp 
waar het belang in de wetenschappelijke wereld van wordt ingezien. 
2.3 Leader-Member Exchange (LMX) 
In de vorige paragrafen is naar voren gekomen dat resilience en work engagement van groot belang zijn voor 
medewerkers in organisaties. In deze paragraaf wordt de theorie van de leader-member exchange (LMX) 
beschouwd en wordt gezocht wat er reeds is aangetoond voor wat betreft een relatie met resilience en work 
engagement en waar nog een ‘research gap’ is 
2.3.1 Wat is de leader-member exchange? 
In de theorie van de LMX hebben leiders verschillende relaties met hun werknemers op een dyadische (kleinst 
mogelijke sociologische eenheid waarbij sprake kan zijn van interactie) basis (Graen & Uhl-Bien, 1995). Volgens 
Matta et al. (2015) is bij 90% van de onderzoeken naar LMX maar een zijde van de dyade belicht, of de 
leidinggevende of de medewerker. Er is aangetoond dat er 8-13% verschil zit in de perceptie tussen de twee 
betrokkenen in de dyade (Gerstener & Day, 1997; Sin, Nahrgang & Morgeson, 2009). Krasikova & LeBreton 
(2012) zijn van mening dat het eenzijdig onderzoeken van de LMX dyade theoretisch onvolledig is. 
Om een beeld te schetsen van de betekenis van een hoge- of lage LMX wordt er van uitgegaan dat bij een lage 
LMX de relatie niet verder gaat dan benodigd in het kader van de arbeidsovereenkomst en waarbij de 
hoogwaardige relaties worden gekenmerkt door loyaliteit en respect tussen leider en medewerker (Dienesch & 
Liden, 1986). 
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2.3.2 LMX en resilience 
Er zijn verschillende verbanden vastgesteld tussen de LMX en organisatorische aspecten. Enkele belangrijke 
hiervan zijn prestaties, baantevredenheid, betrokkenheid bij een organisatie en de omzet (Graen & Uhl-Bien, 
1995; Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer & Ferris, 2012). Een hogere kwaliteit LMX zorgt voor hogere niveaus 
van organizational citizenship behavior (Hofmann, Morgeson, & Gerras, 2003). Organ (1988) benoemt dat 
meewerken aan een verandering kan worden gezien als een vorm van citizenship behavior. Er is echter nog 
geen verband vastgesteld tussen de LMX en de resilience van medewerkers. Van Dam et al. (2008) hebben 
onderzocht wat voor effect de LMX heeft op de weerstand tegen een verandering. Zij concludeerden dat de 
weerstand lager was bij een hoge soort LMX en dat dit voor een groot gedeelte te maken had met de mate 
waarin medewerkers toegang hadden tot informatie over de verandering vanuit de leidinggevende. Daarnaast 
zorgde de positieve LMX voor een hoger gevoel van betrokkenheid bij de verandering en zorgde dit voor een 
hoger vertrouwen in het management. Van Dam et al. (2008) ondersteunen aan de hand van hun onderzoek de 
propositie van Tierney’s (1999) waarin wordt aangegeven dat beide, LMX en een verandergericht klimaat 
gerelateerd zijn aan de reacties van de medewerkers op specifieke organisatieveranderingen. 
Een hogere resilience van medewerkers heeft een positieve invloed op de openheid voor verandering 
(Wanberg & Banas, 2000), een organisatie heeft er dus baat bij om de resilience te verhogen. De opvattingen 
verschillen in de wetenschappelijke literatuur in hoeverre dit mogelijk is. Doordat resilience als een relatief 
stabiele persoonseigenschap wordt gezien door Van Dam et al. (2008) zijn zij van mening dat het onredelijk is 
om te veronderstellen dat hier invloed op kan worden uitgeoefend vanuit de organisatie. Dit ondersteunen zij 
echter niet met bewijs. Aan de andere kant wordt veronderstelt dat resilience kan worden verhoogd door de 
context waar een persoon zich in bevindt (Ungar, 2004). Zo kan de methode van onderwijzen en coachen een 
positief effect hebben op de resilience bij kinderen (Lantieri & Nambiar, 2012).  
Vanwege het positieve effect van de LMX op de prestaties, de baantevredenheid en de betrokkenheid bij de 
organisatie is de verwachting dat de resilience van medewerkers hoger wordt naarmate de LMX beter is. Er 
wordt in dit onderzoek vanuit gegaan dat resilience beïnvloed kan worden door de context en specifiek door de 
LMX. Dit leidt tot de volgende hypothese:  
 
2.3.3 LMX en work engagement 
In een onderzoek naar onder andere de relatie tussen LMX en work engagement en tussen LMX en role 
performance van Chaurasia & Shukla (2014) is aangetoond dat er een positieve relatie bestaat tussen beide 
onderwerpen. Een hogere relatie tussen werkgever en werknemer leidt tot work engagement (Chaurasia & 
Shukla, 2014). Agarwal (2014) toonde in het onderzoek naar het effect van LMX en Perceived Organizational 
Support (POS) aan dat er een positieve relatie is als zowel POS als LMX hoog worden gewaardeerd met work 
engagement. In dit onderzoek wordt niet duidelijk of LMX en POS onafhankelijk van elkaar een positieve relatie 
hebben met work engagement. Gelet op de uitkomst van bovenstaande twee bronnen is het aannemelijk dat 
ook in dit onderzoek een positieve relatie wordt gevonden tussen LMX en work engagement. Dit leidt tot de 
volgende hypothese: 
 
  
H1a: LMX is positief gerelateerd aan de resilience van medewerkers. 
H1b: LMX is positief gerelateerd aan de work engagement van medewerkers. 
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2.4 Cynisme in een organisatie 
Onder cynisme wordt een houding verstaan die vaak in gesproken taal tot uiting komt, maar die ook 
onuitgesproken kan blijven. Deze houding is een wantrouwen tegen iemands goede bedoelingen, tegen het nut 
van instituties, of van grote ongevoeligheid voor de gevolgen van de eigen daden (Wikipedia, 2016). Bij cynisme 
in een organisatie wordt een cynische houding ten opzichte van de organisatie waar iemand voor werkt 
bedoeld.  
Er wordt in de literatuur dus onderscheid gemaakt tussen individueel cynisme en cynisme in organisaties. Veel 
onderzoekers beschouwen cynisme als een negatief perspectief jegens een of meerdere objecten/condities. Dit 
kan voortkomen uit onder andere teleurstelling, angst, boosheid, pessimisme en/of wantrouwen, wat tot stand 
is gekomen als resultaat van blootstelling aan verschillende factoren in de omgeving (o.a. Brandes-Ducan, 
1995; Bateman, Sakano & Fujita, 1992; Goldfarb, 1991; Wanous, Reichers & Austin, 2000). Uit deze visie kan 
worden afgeleid dat principes als rechtvaardigheid, eerlijkheid en oprechtheid worden opgeofferd voor eigen 
belangen (Altinkurt & Ekinci, 2016).  
2.4.1 Cynisme in organisaties 
Cynisme ten opzichte van een organisatie kan worden gedefinieerd als de negatieve houding tegenover een 
organisatie die ontstaat als werknemers het idee hebben dat de organisatie een gebrek heeft aan morele 
integriteit en eerlijkheid (Andersson, 1996; Johnson & O'Leary-Kelly, 2003). Vanuit deze optiek kan 
verondersteld worden dat er een kloof zit tussen de waarden van de medewerker en zoals de medewerker die 
waarden van de organisatie beschouwt.  
Organizational cynicism wordt door Dean, Brandes, & Dharwadkar (1998) beschreven als een negatieve 
houding ten opzichte van iemands werkgever, ontstaan door de perceptie dat de organisatie integriteit mist. Zij 
hebben cynisme in organisaties geconceptualiseerd in een multidimensionaal construct. Dit bestaat uit drie 
elementen zijnde cognitieve-, affectieve- en gedragseigenschappen. 
Met de cognitieve eigenschap wordt de gedachte bedoeld waarbij de organisatie de morele integriteit is 
verloren; het idee dat er geen eerlijkheid meer is in de organisatie. Met de tweede, de affectieve eigenschap 
worden de gevoelens van de medewerkers ten opzichte van de organisatie bedoeld. Met de derde eigenschap, 
het gedrag, worden de kritische gedragingen jegens de organisatie bedoeld welke voortkomen uit de 
combinatie van ideeën en de gevoelens over de organisatie. Mazella (2007) stelt dat deze gevoelens niet 
standaard in de mensen zit, maar dat ze cynisch ‘gemaakt’ worden door ervaringen met de organisatie. 
Andersson & Bateman (1997) noemen cynisme daarom geen karaktereigenschap maar een werkhouding welke 
wordt beïnvloed door situationele factoren. Het staat daarmee voor een individueel aspect dat kan veranderen 
in de tijd en gericht is jegens een organisatie. 
Dit sluit aan bij de JD-R theorie waar Bakker et al. (2005) hebben aangetoond dat een combinatie van hoge job 
demands en lage resources een voorspellende waarde heeft voor onder andere cynisme. In dat zelfde 
onderzoek werd duidelijk dat bij hoge job demands de kans op een burn-out niet toenam als een medewerker 
positieve feedback kreeg, sociale ondersteuning en autonomie had en een goede relatie met de leidinggevende 
(LMX) aanwezig was, oftewel hoge job resources. 
Gonzáles-Romá et al. (2006) noemen uitputting en cynisme de kerndimensies van een burn-out en plaatsen dit 
tegenover kracht en toewijding, de kerndimensies van work engagement (Maslach & Leiter, 1997; Schaufeli, 
Salanova, González-Romá & Bakker, 2002).  
Er zijn onderzoekers die van mening zijn dat cynisme de openheid voor verandering negatief beïnvloedt wat 
verdere negatieve gevolgen (bv. lagere omzet) voor de organisatie met zich meebrengt (Bordia et al, 2007). 
Wanous et al. (2000) definiëren cynisme ten opzichte van organisatieverandering (Cynicism About 
Organizational Change (CAOC)) als: 
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“A pessimistic viewpoint about change efforts being successful because those responsible for making change 
are blamed for being unmotivated, incompetent, or both.” (Wanous et al., 2000, p. 133) 
Is het cynisme ten opzichte van een verandering te voorspellen? Door eerdere ervaringen met mislukkende 
verandertrajecten is de kans groter dat medewerkers cynisch worden tegenover een verandertraject (Bordia et 
al., 2007). Zij hebben aangetoond dat de ‘Poor Change Management History’ direct van invloed is op de mate 
van cynisme in de organisatie in een onderzoek naar de effecten van mislukkende verandertrajecten op de 
houding van medewerkers. 
2.4.2 Cynisme en resilience 
Avey, Wernsing & Luthans (2008) hebben de relatie tussen psychological capital (PsyCap) en cynisme 
onderzocht en hieruit bleek een negatieve relatie tussen deze constructen te bestaan. PsyCap omvat een 
aantal positieve psychologische bronnen zoals hoop, optimisme, voldoening en resilience (Luthans, Avoilio, 
Avey & Norman 2007). De invloed van resilience als losstaande variabele op cynisme is nog niet aangetoond 
voor zover teruggevonden kon worden in de wetenschappelijke literatuur. 
Bergström, Styhre & Thilander (2014) hebben een positievere visie op cynisme in een organisatie. Zij zien het 
als een neutraal coping proces om met de verandering om te gaan: 
“we propose that cynicism can be fruitfully understood, not so much as being a form of resistance being either 
‘positive’ in the form of a critique of unfavourable changes, or ‘negative’ as an objection to any managerial 
initiatives, but as a more neutral process of coping with change. (Bergström et al., 2014, p. 389) 
Het idee achter dit citaat is dat het cynisme wordt gebruikt om zaken die niet begrepen worden van de 
verandering een plaats te geven. Bergrström et al. (2014) zien cynisme niet als een vorm van verzet tegen een 
organisatieverandering, als een uiting van macht en ongelijkheid of als weerstand tegen de autoriteit van het 
management, maar als een onderdeel om de verandering te begrijpen en een plaats te geven. Dit is in lijn met 
hoe Maslach (1982) cynisme omschrijft, namelijk als een zelfbeschermingshouding tegenover andere mensen 
in een organisatiecontext die leidt tot een afstandelijke houding ten opzichte van het werk (Petitta & 
Vecchione, 2011). 
Op basis van bovenstaande bevindingen uit het literatuuronderzoek over cynisme in organisaties, wordt voor 
dit onderzoek voortgeborduurd op de theorie van Bergström et al. (2014) en Maslach (1982,) waar cynisme 
wordt beschouwd als een onderdeel van het coping proces. In de wetenschap wordt gesuggereerd dat 
copingstrategieën bijdragen aan hogere niveaus van resilience en buoyancy (bv. Campbell-Sills, Cohan & Stein, 
2006; Coifman, Bonanno, Ray & Gross, 2007; Martin & Marsch, 2008b). Buoyancy, in het Nederlands 
opgewektheid, kan worden gezien als ‘everyday resilience’, waar het gaat om de perceptie van iemand hoe 
deze persoon succesvol met de dagelijkse kleine tegenslagen omgaat. Het is aannemelijk dat het coping 
mechanisme cynisme een positieve invloed heeft op resilience (Martin & Marsch, 2008b). Hieruit vloeit 
hypothese 2a voort: 
 
2.4.3 Cynisme en work engagement 
Salanova, Peirò & Schaufeli (2002) beschrijven dat medewerkers die een hoge mate van zelfwerkzaamheid 
lieten zien, minder vaak cynisch waren of uitgeput raakten. Zelfwerkzaamheid wordt door Bandura (1989) 
gedefinieerd als iemands geloof in zijn/haar capabiliteit om doelen succesvol te bereiken en de omgeving, die 
van invloed is op hun leven, te reguleren. Chen (2016) heeft in een onderzoek naar de relatie tussen 
zelfwerkzaamheid en work engagement aan kunnen tonen dat deze een positieve relatie hadden.  
H2a: De mate van cynisme onder medewerkers heeft een positieve relatie met de resilience van 
medewerkers. 
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Het is dus aannemelijk dat cynisme onder medewerkers een negatieve relatie heeft met de engagement van de 
medewerkers.  
Dit leidt tot hypothese 2b:  
 
2.5 Regulatory focus: promotion versus prevention 
Als modererende variabele wordt in dit onderzoek de promotion versus prevention focus toegepast. In grote 
lijnen verschillen de foci in de respons van een persoon op feedback (Higgins, Shah & Friedman, 1997) en de 
verdere toewijding aan performance (Molden, Lee, & Higgins, 2008). Voor de promotion focus geldt dat een 
medewerker zich richt op verder te ontwikkelen om als het ware meester worden over zijn taken dan op het 
vermijden van fouten en gericht zijn op taken waarvan zeker is dat het goed gaat en het iets oplevert. Het 
betreft dus de focus van de medewerker in de werkcontext. Volgens de regulatory focus theorie kan iemand 
hoge niveaus hebben voor beide foci, voor een van de twee, of geen van beiden (Higgins, 1997, 1998; Lanaj, 
Chang & Johnson, 2016). Het is dus goed mogelijk dat een optimale taak performance wordt bereikt als 
medewerkers een sterke promotion focus hebben gecombineerd met een sterke prevention focus (Lanaj et al., 
2016). 
De promotion focus wordt geassocieerd met behoefte aan voortgang, het bereiken van doelen en aspiratie. 
Deze focus heeft een positieve relatie met taak performance, organizational citizen behavior (OCB)
1
en 
innovatieve performance. Dit is te verklaren is doordat deze focus sterk samengaat met hoge niveaus van 
achievement, volharding, openheid voor nieuwe ideeën en de bereidheid om risico’s te nemen; eigenschappen 
die bijdragen aan goede performance (Lanaj et al., 2016). Op het gebied van welzijn is de promotion focus 
gerelateerd aan een hogere zelf gerapporteerde kwaliteit van leven vergeleken met de prevention focus 
(Manczak, Zapata-Gietl, & McAdams, 2014).  
De prevention focus wordt geassocieerd met een nadruk op veiligheid, behoefte aan verantwoordelijkheid en 
borging (Higgins, 1997). Medewerkers met een sterke prevention focus zijn meer geneigd procedures te volgen 
om zich aan de regels te houden en de veiligheid te waarborgen. Prevention focus heeft een positieve relatie 
met veiligheidsperformance (Lanaj et al., 2016). Personen met een sterke prevention focus monitoren continue 
de omstandigheden om zichzelf te beschermen tegen fouten wat een bijdrage levert aan de juiste uitvoering 
van de taak (Keith & Frese, 2005; Molden et al., 2008). Te hoge niveaus van alertheid putten de cognitieve 
bronnen van mensen uit (Baumeister, Bratslavsky, Muraven & Tice, 1998) waardoor kwetsbaarheid ontstaat 
voor verstoring in zelfregulatie. Dit kan leiden tot counterproductive work behavior (CWB)
2
 (Christian & Ellis, 
2011). 
DiCorcia & Tronick (2011) hebben de ontwikkeling van resilience bij kinderen onderzocht. Resilience is volgens 
hen niet enkel het veerkrachtig zijn ten opzichte van grote stressoren in het leven, maar ook tegen dagelijkse 
microstressoren. Een standpunt dat aansluit bij Martin & Marsch (2008b). DiCorcia & Tronick (2011) geven aan 
dat resilience niet alleen voortkomt uit het individu, maar ook uit dyadische communicatie (bv. tussen ouder en 
                                                                
 
1
 (OCB) bestaat uit gedragingen die bijdragen aan de sociale en psychologische aspecten in de werkomgeving, zoals het 
helpen van collega’s en het voldoen aan informeel werkbeleid (Organ, 1988). 
2
 (CWB) houdt in dat er intentioneel daden worden uitgevoerd die de organisatie of haar leden schaden, zoals diefstal en 
terugtrekking (Spector & Fox, 2002). 
H2b: De mate van cynisme onder medewerkers heeft een negatieve relatie met de engagement van 
medewerkers. 
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kind). Uit het onderzoek van DiCorcia & Tronick (2011) blijkt dat de resilience van kinderen voor grote 
stressoren wordt ontwikkeld door het begeleid meemaken van microstressoren in het dagelijkse leven. Dit gaat 
dan vooral om het omgaan met kleine tegenslagen in het leven, waar Martin & Marsch (2008b) de term 
buoyancy voor gebruiken. De kinderen in het onderzoek van DiCorcia en Tronick (2011) bevinden zich in een 
klimaat waar de focus ligt op leren hoe zij om moeten gaan met stressvolle situaties, wat hen uiteindelijk meer 
resilient maakt. Als medewerkers in een organisatie de ruimte nemen om te leren van fouten en stressoren, 
zoals in feite bij de promotion focus, is het aannemelijk dat bij hen ook de resilience toeneemt. 
De engagement van medewerkers in een activiteit zou bij de prevention focus moeten toenemen als er iets mis 
gaat en bij de promotion focus als er een succesbeleving is (Higgins & Spiegel, 2004; Idson & Higgins, 2000; 
Scholer & Higgins, 2008). De succesbeleving of negatieve ervaring die wordt beleefd kan worden vervangen 
door feedback die wordt gegeven; positieve feedback zorgt voor een hogere engagement van personen met 
een promotion focus en omgekeerd geldt voor de prevention focus (Van Dijk & Kluger, 2011). Lanaj et al. 
(2016) toonden relaties aan tussen de promotion focus op work engagement, baantevredenheid, voortdurende 
engagement en normatieve inspanningen. Voor de prevention focus werd in dit onderzoek ook een positieve 
relatie met normatieve toewijding gevonden. Normatieve toewijding vertegenwoordigd gevoelens van plicht 
en verplichtingen ten opzichte van de organisatie die een positief effect hebben op de gestelde doelen. 
Daarnaast wordt voortdurende toewijding verwacht bij personen met een hoge prevention focus, omdat zij 
een goed besef hebben wat de geassocieerde kosten zijn van een vertrek voor de werkgever (Taing, Granger, 
Groff, Jackson & Johnson, 2011). 
In de twee voorgaande paragrafen zijn LMX en cynisme in een organisatie toegelicht en daar vloeiden twee 
hypotheses uit voort. In dit onderzoek wordt onderzocht of er een modererend effect is van een van regulatory 
foci. 
Dit leidt tot de volgende hypotheses:  
 
 
2.6 Ziekteverzuim 
Ziekteverzuim kan veel oorzaken hebben, maar een kwart van al het verzuim heeft te maken met het werk 
(CBS, 2015). Aangetoonde oorzaken zijn de relatie met de leidinggevende of onderschikten, werkdruk, 
mentaal- of fysiek te zwaar werk etc. (TNO, 2014). Het gemiddelde ziekteverzuimpercentage was in Nederland 
in 2015 3,7%. Voor de overheid en openbaar bestuur was dit 4,8% (CBS, 2015). Landelijk koste het 
ziekteverzuim in totaal 11,2 miljard euro, voor de overheid en voor het openbaar bestuur was dit in totaal 1,4 
miljard euro. Mannen waren gemiddeld 3,6 dagen per jaar ziek en vrouwen 4,4 in 2014 (RIVM - 
Volkgezondheidenzorg.info, 2017). 
Het ziekteverzuim binnen een organisatie kan iets zeggen over de situatie op het werk, dit blijkt uit het 
onderzoek van TNO in 2014. Een slechte verhouding met een leidinggevende was, berekend over alle sectoren, 
de oorzaak voor 1,4% van alle verzuimgevallen in 2012 (TNO, 2014). Kraaijveld et al. (2013) hebben onderzocht 
wat een participatory approach van een leidinggevende voor invloed heeft op het voorkomen van 
ziekteverzuim. Hierin is aangetoond dat deze deelnemende benadering voor het voorkomen van ziekteverzuim 
H3a: De mate van een van de regulatory foci modereert de relatie tussen LMX en (3aa) resilience en (3ab) 
work engagement op een manier dat een hoge regulatory focus de positieve relatie versterkt tussen LMX 
en (a) resilience en (b) work engagement. 
 
H3b: De mate van een van de regulatory foci modereert de relatie tussen cynisme en (3ba) resilience en 
(3bb) work engagement op een manier dat een hoge regulatory focus de (a) positieve relatie tussen 
cynisme en resilience versterkt en (b) de negatieve relatie tussen cynisme en work engagement 
vermindert. 
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effectief is om de duur van de verzuimperiodes in te korten. Kraaijveld et al. (2013) noemen als 
methodologische beperking in het onderzoek dat de gegevens van medewerkers met een slechte relatie met 
hun leidinggevende waarschijnlijk ondervertegenwoordigd zijn. Verscheidene onderzoeken hebben de invloed 
dat het gedrag van een leidinggevende heeft op het functioneren en het welzijn van medewerkers aangetoond 
(Scandura & Graen, 1984; Skalon, Nielsen, Borg & Guzman, 2010; Theoreli, Emdad, Arnetz & Weingarten, 
2001). 
In de paragraaf waar cynisme in een organisatie wordt toegelicht werd door Gonzáles-Romá et al. (2006) 
cynisme als kerndimensie genoemd van een burn-out. In het onderzoek van Petitta & Vecchione (2011) is 
gevonden dat uitputting en cynisme negatief gerelateerd zijn aan een lager ziekteverzuim, waarbij dit voor 
uitputting in sterkere mate geldt dan voor cynisme. De onderzoekspopulatie in het onderzoek van Petitta & 
Vecchione (2011) bestond uit professionele medewerkers in een wetenschappelijke onderzoekscontext. 
Schaufeli et al. (2009) hebben aangetoond dat work engagement negatief relateert met ziekteverzuim, hierbij 
is enkel de frequentie van ziekteverzuim gemeten en niet de duur. Ziekteverzuim kan worden gezien als een 
copingsmechanisme om met hoge job demands als bijvoorbeeld werkstress om te gaan (Schaufeli et al 2009). 
In een onderzoek naar de relatie tussen resilience en ziekteverzuim onder verple(e)g(st)ers kon geen relatie 
worden aangetoond omdat de omnibus test voor ziekteverzuim niet significant was (Williams, 
Hadjistavropoulos, Malloy, v. Hunter & Martin, 2016, p. 305). Er is nog weinig bekend over een verband tussen 
resilience en ziekteverzuim.  
Het is aannemelijk dat resilient medewerkers minder ziekteverzuim vertonen, omdat zij goed om kunnen gaan 
met stressoren. In dit onderzoek wordt verwacht dat engaged medewerkers net als aangetoond door Schaufeli 
et al. (2009) minder absent zijn, omdat zij een positieve gemoedstoestand krijgen door het werk (Leiter & 
Bakker, 2010). 
 Dit leidt tot de volgende hypotheses:  
 
 
2.7 Conceptueel model 
Uit de hypotheses vloeit onderstaand conceptueel model voort: 
  
H4: De mate van resilience heeft een positieve relatie met het (lager) ziekteverzuim. 
 
H5: De mate van work engagement heeft een positieve relatie met het ( lager) ziekteverzuim. 
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3. Methodologie 
3.1 Achtergrond van de organisatie waar het onderzoek is uitgevoerd 
Het onderzoek is uitgevoerd bij verschillende onderdelen van de Koninklijke Marechaussee (KMar). De KMar is 
een politieorganisatie met een militaire status. Door deze militaire status kan de organisatie gezien worden als 
een strategische reserve voor de regering. De medewerkers van de Nationale Politie hebben het recht om te 
staken, de medewerkers van de KMar door haar militaire status niet. Het ontstaan van de KMar gaat terug tot 
in 1814 toen Koning Willem 1 behoefte had aan een centraal aangestuurde politieorganisatie. De organisatie is 
in het leven geroepen als vervanger van de Franse gendarmerie na de Franse bezetting. De naam gendarmerie 
was na de bezetting te beladen en daarom werd de nieuwe organisatie het Corps de Maréchaussée genoemd.  
Sinds 1998 is de KMar geen wapen meer van de Koninklijke Landmacht maar is het een zelfstandig 
krijgsmachtdeel. Het beheer van de KMar ligt net als bij de andere krijgsmacht delen bij Defensie, echter het 
gezag is afhankelijk van de taak belegd bij het OM, VenJ, BZK en Defensie (CDS). 
De taken van de KMar vloeien voort uit artikel 4 van de Politiewet 2012. Hierdoor voert de KMar, ondanks de 
militaire status, taken uit voor verschillende ministeries, waaronder Veiligheid en Justitie, Buitenlandse Zaken, 
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties en Defensie. Ondanks dat de KMar onder het Ministerie van 
Defensie valt zijn ±20% van haar taken voor dit Ministerie. Er zijn drie hoofdtaken: 
1. De grenspolitietaak; 
2. Bewaken en beveiligen; 
3. Internationale- en militaire politietaken. 
De taken die de KMar uitvoert voor de verschillende ministeries zijn complex en divers. Ze vinden plaats in 
civiele- en/of militaire setting. Hierbij valt te denken aan de politietaak en de gewapende beveiliging op 
Nederlandse luchthavens in het civiele domein en de militaire politietaak tijdens missies in het buitenland. 
Daarnaast is de KMar verantwoordelijk voor de handhaving van de vreemdelingenwetgeving op en nabij de 
landsgrenzen, de beveiliging van de Nederlandsche Bank en van de Koninklijke werk- en woonverblijven.  
Een specialistische eenheid van de KMar is de Brigade Speciale Beveiligingsopdrachten welke beschikt over 
beveiligings-, observatie- en arrestatieteams en kan, net als iedere Marechaussee, wereldwijd worden ingezet. 
Daarnaast voert de KMar haar taken uit in het Caribisch Nederland. 
In 2011 zijn er grote bezuinigingen aangekondigd voor Defensie. Voor de KMar heeft dit geresulteerd in een 
bezuiniging van 153,3 miljoen euro op een defensiebegroting van 8,2 miljard in 2016 (Ministerie van Defensie, 
2016). Ten opzichte van de overige krijgsmachtdelen heeft de KMar niet veel hoeven bezuinigen op haar 
operationele taken. Vooral de staven zijn met ongeveer een derde gereduceerd. 
Door de toegenomen terroristische dreiging, de verhoogde toestroom van migratie en de groei van de 
luchthavens is er een kentering waar te nemen; er komt meer geld ter beschikking voor de KMar als reactie op 
deze ontwikkelingen. 
In 2012 heeft de toenmalige Commandant van de KMar (C-KMar) een reorganisatietraject aangekondigd 
waarbij het de doelstelling was dat deze begin 2017 was afgerond. De kernpunten van deze reorganisatie zijn 
informatie gestuurd optreden (IGO), gestuurd door een Landelijk Tactisch Commando (LTC),het focussen op 
teams, waarbij het bereiken van een effect wordt beoogd en niet per se wordt gericht op de output. Het 
investeren in de mens, kennis en (technische) innovatie is het derde kernpunt (Herijkte Ontwikkelagenda 
Koninklijke Marechaussee, 2012). 
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Als onderdeel van de reorganisatie worden twee operationele brigades samengevoegd en verdwijnen de 
districten. Daarnaast vindt een reorganisatie plaats op het Opleidings- en Trainingscentrum (OTC KMar) en in 
de gehele ondersteunende branche van de KMar als onderdeel van de oprichting van het LTC.  
3.2 Methode van onderzoek 
In dit onderzoek is onderzocht of er een relatie bestaat tussen verschillende variabelen, zoals genoemd in 
hoofdstuk 1. Doordat de meting op één tijdstip plaats heeft gevonden kan er geen causaal verband worden 
aangetoond. Dit houdt in dat dit een cross-sectioneel onderzoek betreft; er is gezocht of er een relatie is tussen 
bovengenoemde variabelen. Om de relatie te onderzoeken is gebruik gemaakt van een kwantitatieve 
onderzoeksmethode waarbij hypotheses worden getoetst.  
Om de onderzoeksdata te verzamelen is gebruik gemaakt van een online survey. Hierbij kan een groot aantal 
onderzoekseenheden worden benaderd waardoor een omvangrijke dataverzameling plaatsvindt. Met dit 
instrument kan de samenhang tussen verschillende verschijnselen binnen een doelgroep geanalyseerd worden 
en het biedt mogelijkheden tot generalisatie (Wester, Renckstorf & Scheepers, 2006). Een voordeel van een 
survey ten opzichte van een kwalitatief onderzoek door middel van interviews is de anonimiteit van de 
respondenten (Cozby, 2007).  
3.3 Dataverzameling  
Tijdens het contact met de opdrachtgever is kenbaar gemaakt dat de operationele druk dermate hoog is dat de 
organisatie het belasten van de medewerkers met vragenlijsten wil minimaliseren. Het is daardoor niet 
mogelijk om de gehele KMar organisatie als onderzoekspopulatie te gebruiken. Vanwege de reorganisatie van 
de KMar heeft de opdrachtgever verzocht om het onderzoek uit te voeren bij drie onderdelen waar op dit 
moment organisatieveranderingen gaande zijn. Dit zijn het OTC KMar, de afdeling Support van het LTC en de 
operationele Brigades Noord-Holland en Utrecht.  
Om de KMar zo min mogelijk te belasten met vragenlijsten is na overleg met de begeleider/examinator 
besloten om de vragenlijst samen te voegen met die voor het onderzoek van collega(-student) Arjen de Jong. 
Hij is ook deelnemer van het afstudeertrack Resilient Employees en onderzoekt de verbanden tussen de 
person-environment fit en learning goal orientation met resilience en de invloed van pro-active behavior op 
deze verbanden. 
Defensie heeft een eigen afdeling genaamd Trends, Onderzoek & Statistiek (TOS). Zij voeren sociaal 
wetenschappelijk onderzoek uit binnen Defensie en monitoren de door anderen uitgevoerde onderzoeken 
binnen deze organisatie. Voordat de onderzoekspopulatie benaderd is werd toestemming verleend door TOS 
voor de uitvoering van dit onderzoek. Daarbij werd de bij Defensie in gebruik zijnde enquêtetool Limesurvey 
beschikbaar gesteld. Door het gebruik van dit systeem kon de onderzoekspopulatie eenvoudig op het Defensie 
e-mailaccount worden benaderd en kon de respons gemonitord worden. 
3.4 Onderzoekspopulatie 
In totaal zijn hier 817 personen voor benaderd, hier hebben 269 personen (32,9%) de enquête volledig en 
daarnaast 370 personen slechts gedeeltelijk ingevuld. Doordat het deel van de onderzoekspopulatie, dat zowel 
vrouw als burger is, de betrouwbaarheid van de Regulatory Focus Scale sterk verminderde is ervoor gekozen 
om deze groep (N = 18) uit te sluiten van de onderzoekspopulatie (zie paragraaf 3.6). Hiermee is de 
onderzoekspopulatie uitgekomen op 251 personen, dit is 30,7% van de 817 aangeschreven medewerkers.  
De respondenten zijn naar gelang hun bedrijfstak op te delen in drie groepen. De eerste groep bestaat uit 
operationele medewerkers. Dit zijn de opsporingsambtenaren in de grensbalies, op straat en gebezigd met aan 
de KMar toegewezen taken. De tweede groep bestaat uit personen van de afdeling LTC Support. Hierin 
bevinden zich functies als personeelsadministratie, materieellogistiek, informatievoorziening & communicatie-
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/informatiesystemen en (personele) capaciteitsplanning. De derde groep bestaat uit medewerkers van het 
OTCKMar. Hierin werken opleiders, trainers en kenniswerkers. Onder de bevraagde groepen bevinden zich 
zowel burgers als militairen en mannen als vrouwen.  
De leeftijd van de bevraagden varieert tussen globaal achttien en zestig jaar. Door deze verdeling zijn 
medewerkers uit het operationele-, het tactisch-, en het strategisch niveau hierbij vertegenwoordigd.  
Hieronder volgen enkele opvallende resultaten voortkomend uit de controlevariabelen. Een overzicht met 
demografische gegevens (zowel N = 269 als N = 251) is als bijlage 1 aan dit onderzoek gevoegd. 
Van de onderzoekspopulatie (N = 251) is/heeft: 
 90,4% man; 
 59,4% 45 jaar of ouder en 85,7% is ouder dan 35 jaar; 
 89,6% militair; 
 66,1% medewerker en dus niet leidinggevend; 
 54,2% werkzaam op het OTCKMar; 
 57,4% een MBO opleiding genoten, waarvan 47,8 een MBO 4 opleiding. 
3.5 Operationalisatie 
Dit onderzoek bevat een aantal variabelen waarvan verwacht wordt dat er een relatie tussen bestaat. Zoals 
weergegeven in het conceptuele model in hoofdstuk 2 betreft dit de LMX, cynisme in de organisatie, resilience 
en work engagement en als modererende factor de regulatory focus. Daarnaast is er een regressievergelijking 
gedaan om te bekijken of er een relatie bestaat tussen respectievelijk resilience en work engagement met 
ziekteverzuim. Om deze constructen te meten is gebruik gemaakt van bestaande, geteste en gevalideerde 
vragenlijsten of schalen. Deze vragenlijsten zijn opgezet conform de vijf-punts Likert-schaal. Het codeboek is als 
bijlage 8 opgenomen. 
Voor de operationalisatie van de variabele resilience is gebruik gemaakt van de Career Resilience Scale, die 
door (London, 1993) is ontwikkeld en gevalideerd. 
Voor de variabele work engagement wordt de schaal van Schaufeli, Bakker & Salanova (2006) toegepast.  
Over LMX zijn verschillende schalente vinden in de wetenschappelijke literatuur. In dit onderzoek is gebruik 
gemaakt van de LMX-7 schaal van Graen & Uhl-Bien (1995). Deze schaal is tevens getest en gevalideerd in 
Noorwegen onder leerkrachten, werknemers in de industrie en buschauffeurs door Furunes, Mykletun, 
Einarsen & Glasø (2015). 
Naar het cynisme dat in een organisatie aanwezig is, is de laatste jaren steeds meer onderzoek gedaan. De 
scale die in dit onderzoek gebruikt is, is afgeleid van de Organizational Cynicism Scale (Brandes, Dharwadkar & 
Dean, 1999). Omdat deze vragenset niet terug te vinden was, is gebruik gemaakt van een hiervan afgeleide 
vragenlijst opgesteld door (Albrecht, 2008). Deze schaal is een gewijzigde versie van de schaal, opgezet en 
gevalideerd door Wanous et al. (2000). De aanpassing door Albrecht (2008) is geen probleem, drie vragen per 
schaal op het gebied van pessimism en dispositional attribution zijn voldoende om een construct te 
identificeren (Bollen, 1989). 
De modererende variabele is onderzocht door middel van de gevalideerde schaal van Petrou, Demerouti & 
Häfner (2015) welke is gericht op de promotion vs. prevention focus, dus waar de medewerker gefocust is op 
het behalen van doelen en leren van fouten of, zoals bij de prevention focus, op het voorkomen van fouten en 
het gericht zijn op geborgenheid van de baan. 
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Als laatste variabele is ziekteverzuim gemeten. Deze variabele is gemeten aan de hand van een vraag uit de 
workability index (Finnish Institute of Occupational Health, 1998):  
3.6 Data-analyse  
De verzamelde gegevens zijn geanalyseerd door gebruikmaking van het programma SPSS24 (IBM) en conform 
het ‘Stappenplan analyse gegevens’ (Open Universiteit, 2017). Met behulp van dit programma is de 
betrouwbaarheid van de schalen bepaald door het uitvoeren van een betrouwbaarheids- en/of een 
factoranalyse. Er is begonnen met een factoranalyse van de schalen. Als tweede stap is een 
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd om de interne consistentie te bepalen van de toegepaste schalen. De 
verbanden tussen de variabelen, zoals weergegeven in het conceptueel model, zijn met behulp van 
hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse onderzocht. 
Factor analyses 
Voor de factoranalyses is een principal axis factoring test uitgevoerd. Deze analyse geeft een waarde voor de 
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)-meting en de Bartlett-toets. De KMO-meting geeft aan in welke mate de items de 
schaal vertegenwoordigen. Deze meting moet een waarde hebben van meer dan 0,5 en hoe hoger deze 
waarde is, des te beter. De Bartlettt-toets geeft aan of de items genoeg onderlinge samenhang hebben voor 
een factoranalyse, dit wordt weergegeven in de significantie van de toets die kleiner moet zijn dan 0,05 
(Hacken, 2013). 
- Resilience (5 items uit de Career Motivation Scale, London (1993)): 
De Career Motivation Scale van London (1993) bestaat uit één dimensie. De KMO-meting gaf een waarde van 
0,846 waarbij de Bartlett-toets een significantie aangaf van 0,000. Uit de factor matrix blijkt dat de schaal uit 
één dimensie bestaat. De factorladingen van de items voor deze dimensie zijn allen hoger of gelijk aan 0,597. 
Dit betekent dat er sprake is van convergente validiteit. Omdat de schaal uit één factor bestaat kan er geen 
sprake zijn van discriminante validiteit, omdat daarbij de factorladingen van de items worden vergeleken met 
de andere factoren. 
- Work Engagement ( 9 items uit de Utrecht Work Engagement Scale-9 (UWES-9) Schaufeli, Bakker & Salanova 
(2006)): 
De UWES-9 schaal bestaat uit drie subdimensies, zijnde kracht, toewijding en absorptie. Om de schaal te 
analyseren is principal axis factoring toegepast. Uit de KMO-meting kwam een waarde van 0,859 en uit de 
Barlett-toets een significantie van 0,000. De subdimensie kracht wordt in de schaal van Schaufeli et al. (2006) 
gemeten met de items 1, 3 en 5 en toewijding met 3, 4 en 7. Dit komt overeen met de voor dit onderzoek 
uitgevoerde factoranalyse uit de rotated factor matrix, waarbij item 5 ook een factorlading heeft van 0,473 
voor toewijding, voor kracht is de factorlading van dit item 0,511. Absorptie wordt in de originele schaal 
gemeten met items 6, 8 en 9. In de factoranalyse voor dit onderzoek was de factorlading voor item 6 <0,3 
waardoor voor deze subdimensie geen sprake is van volledige convergente validiteit, waar dat bij de andere 
dimensies wel het geval is. Daar zijn de factorladingen namelijk binnen de factoren >0,45 (de grenswaarde voor 
convergente validiteit). Er is ook sprake van discriminante validiteit tussen kracht en absorptie en bij toewijding 
en absorptie, doordat de factorladingen van de items deze subdimensies op de andere factoren lager zijn dan 
Ziekteverzuim ZV1 
Hoeveel hele dagen heeft u de afgelopen 12 maanden in totaal niet 
kunnen werken als gevolg van gezondheidsproblemen (b.v. wegens 
ziekte, opname of onderzoek)? 
 
1=100-365 dagen 
2= 25-99 dagen 
3= 10-24 dagen 
4= 1-9 dagen 
5= 0 dagen (geen 
ziekteverzuim 
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0,45. Omdat de interne consistentie van deze schaal ruim voldoende is, is besloten de UWES-9 schaal in tact te 
laten voor dit onderzoek. 
- LMX (7 items van de LMX-7 items scale van Graen & Uhl-Bien (1995)) 
De KMO-meting gaf een waarde van 0,885 en de Bartlett-toets een significantie van 0,000. Uit de factor matrix 
valt te concluderen dat de LMX-7 schaal bestaat uit één dimensie, dit komt overeen met de bevindingen van 
Furunes, Mykletun, Einarsen & Glasø (2015). De factorladingen van de items zijn hoger of gelijk aan 0,733, 
waarmee een hoge convergente validiteit is waargenomen. 
- Cynisme ( 6 items van de verkorte Cynicism Against Organizational Change (CAOC) scale van Albrecht (2008)) 
De verkorte CAOC-scale (Albrecht, 2008) bestaat uit twee factoren, namelijk pessimisme en dispositionele 
attributie
3
. Er is voor deze schaal twee keer een factoranalyse uitgevoerd, een waarbij het aantal factoren niet 
vastgesteld was en een waarbij deze was vastgesteld op twee factoren. Opvallend is dat bij de eerste analyse 
de schaal uit maar één factor bestond en dat bij de tweede analyse een correcte weergave ontstond van de 
door Albracht (2008) bedoelde subdimensies. De KMO-meting voor de tweede analyse gaf een waarde van 
0,857 en de Bartlett-toets gaf een significantie van 0,000. Er is tevens sprake van hoge factorladingen per factor 
waardoor er sprake is van hoge convergente validiteit. Daarnaast waren de factorladingen van de items enkel 
>0,45 bij een enkele factor. Er is in deze schaal dus duidelijk sprake van discriminante validiteit. 
- Regulatory Focus (10 items van de Regulatory Focus Scale (short), Petrou, Demerouti, & Häfner (2015)): 
De Regulatory Focus Scale (short) (Petrou et al., 2015) is gebaseerd op de Regulatory Focus Scale van Neubert, 
Kacmar, Carlson, Chonko & Roberts (2008).  
Voor de subdimensie promotie zijn drie factoren (Gains, achievements en ideals) opgenomen in de originele 
schaal, waarbij elke factor uit drie items bestond. In de verkorte schaal worden deze drie factoren verdeeld 
over vijf items in plaats van negen. De verwachting voor de factoranalyse was dat, in overeenstemming met de 
itemverdeling van Neubert et al. (2008), de items 1 en 2 gains vertegenwoordigden, items 3 en 4 achievements 
en item 5 idealen. In tegenstelling tot de verwachting werden de items in de factoranalyse als volgt aan elkaar 
gekoppeld: items 2 en 3, items 1 en 4 en item 5 los. De enige overeenkomst met de originele uitkomst is dat 
item 5 niet gekoppeld is aan een ander item. De KMO-meting gaf een waarde van 0,574 en de significantie is 
daarbij 0,000. Deze waarde is voldoende, maar wel aan de lage kant. De factorlading binnen de (onverwachte) 
factoren was daarbij voor een van de items hoog met waardes van ≥ 0,780 en een van 0,672. Dit is boven de 
grenswaarde van 0,45. Er was binnen de factoren dus sprake van convergente validiteit. Tussen de factoren 
bestaande uit twee items was sprake van discriminante validiteit, de factorladingen van de items uit de andere 
factor zijn zeer laag met waardes ≤ 0,302. 
Voor de regulatory focus on prevention gaf de KMO-meting een waarde van 0,553 en de uitkomst van de 
Bartlett-toets was 0,000. Net als bij de vorige subdimensie is de KMO-waarde vrij laag en bestaat deze 
subdimensie volgens de factoranalyse uit drie factoren. Bij deze factoren is enkel convergente validiteit 
gemeten tussen twee items per factor met een factorlading van ≥ 0,586.  
Er is geen duidelijke verklaring te vinden voor de lage consistentie van de regulatory focus scale van Petrou et 
al. (2016). Een voor de hand liggende oorzaak zou de lengte van de vragenlijst zijn, waarbij de respondenten na 
een aantal vragen dezelfde antwoorden invullen omdat het gevoel ontstaat dat veel vragen op elkaar lijken.  
                                                                
 
3
 Dispositionele attributie behelst de verklaring van het gedrag dat voorkomt uit de karaktereigenschappen van het 
individu. 
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In dit onderzoek kan dat niet het geval zijn om de eenvoudige reden dat deze schaal als tweede aan bod is 
gekomen, er zaten daar maar negen vragen voor. 
Interne consistentie van de schalen 
Om de betrouwbaarheid van het onderzoek zo hoog mogelijk te laten zijn is middels een enquête een zo groot 
mogelijk aantal medewerkers bevraagd. Het voordeel van deze methode is dat de medewerkers zonder 
beïnvloeding van de onderzoeker de vragen kunnen beantwoorden (Saunders, Philip, & Thornhill, 2015). Door 
de anonimiteit van de respondenten te waarborgen is er een kleinere kans op sociaal-wenselijke antwoorden. 
De vragenlijsten zijn al in eerdere onderzoeken gevalideerd. Niet elke schaal was al in het Nederlands vertaald 
en gevalideerd, maar dit heeft de validiteit in dit onderzoek niet tekort gedaan. Dit blijkt uit de 
betrouwbaarheids- en de factoranalyse. 
Als vuistregel geldt dat de een Cronbach’s α kleiner dan 0,60 als onbetrouwbaar wordt beschouwd; een alfa 
van 0,60 tot een met 0,80 als redelijk betrouwbaar en als deze groter is dan 0,80 wordt het als een goede 
betrouwbare schaal beschouwd. De betrouwbaarheid, of interne consistentie van de toegepaste schalen was 
hoog met uitzondering van de Regulatory Focusschaal van Petrou, Demerouti & Häfner (2015). In hun eigen 
onderzoek meten ze een Cronbach’s α van 0,77 voor zowel de Promotion Focus Scale (RFSPro) als voor de 
Prevention Focus Scale (RFSPre). Bij toepassing in dit onderzoek is de Cronbach’s α bij de RFSPro 0,585, na 
verwijdering van vraag 1 0,600 en na verwijdering van vraag 4 wordt een Cronbach’s α van 0,711 bereikt. Voor 
de RFSPre is de Cronbach’s α 0,583 en na verwijdering van vraag 2 bereikt deze 0,590 als hoogst haalbare 
Cronbach’s α. Na verder onderzoek bleek dat voor de categorie waarbij de respondent en vrouw en burger 
was, de Cronbach’s α 0,144 was bij de RFSPro schaal en 0,199 voor de RFSPre schaal. Indien deze groep wordt 
uitgesloten uit de groep (N = 251) wordt de interne consistentie voor RFSPro en RFSPre respectievelijk 0,719 en 
0,616, hierbij zijn dezelfde vragen weggelaten als bij de meting met N = 269. 
In tabel 1 worden de interne consistentie per schaal en eventuele opmerkingen weergegeven. 
Tabel 1 
Variabele Items Cronbach’s α Opmerkingen (N = 251) 
Resilience (RES) 5 ,822 De interne consistentie is in deze schaal niet hoger te krijgen door middel 
van het verwijderen van een item. 
Work Engagement 
(Be) 
9 ,891 De Cronbach’s α is door het verwijderen van item 9 te verhogen tot ,894, 
maar vanwege de marginale verhoging is dit niet gedaan. 
Leader-Member 
Exchange (LMX) 
7 ,910 De interne consistentie is in deze schaal niet hoger te krijgen door middel 
van het verwijderen van een item. 
Cynisme (CYN) 6 
 
,856 De interne consistentie is in deze schaal niet hoger te krijgen door middel 
van het verwijderen van een item. 
Regulatory Focus on 
Promotion  
(RFSPro) 
5 ,599 
,719 
De Cronbach’s α is door het verwijderen van de items 1 en 4 te verhogen 
van ,599 tot ,719. Dit sluit aan bij de uitkomst van de factoranalyse. 
Regulatory Focus on 
Prevention (RFSPre) 
5 ,603 
,616 
De Cronbach’s α is door het verwijderen van item 2 te verhogen van ,603 
tot ,616. Dit sluit aan bij de uitkomst van de factoranalyse. 
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3.7 Methodologische issues 
Afbakening 
In dit onderzoek is gekozen om resilience te meten in een werk en/of carrièrecontext. De toegepaste schaal is 
hier op ontwikkeld door (London, 1993). Dit onderzoek levert dus geen of weinig bijdrage aan resilience in een 
andere context. Voor de variabele cynisme is de toegepaste vragenlijst gericht op de veranderkundigheid van 
een organisatie.  
Respons 
De vragenlijst is door de samenvoeging met de schalen van een collega-onderzoeker vrij lang (109 vragen) 
geworden wat een negatief effect kan hebben gehad op de respons. Daarnaast is er in de afgelopen jaren een 
behoorlijk aantal onderzoeken gedaan binnen de KMar wat kan leiden tot ‘enquêtemoeheid’. Om de kans op 
een lage response rate te minimaliseren is tijdens de verspreiding van de enquête de relevantie van het 
onderzoek voor de medewerker toegelicht en is de respons gemonitord. In totaal heeft de enquête achttien 
dagen opengestaan en om de het invullen te stimuleren is twee keer een herinnering gestuurd. Daarnaast is 
een aantal leidinggevenden benaderd met het verzoek om het invullen van de vragenlijst door de medewerkers 
te stimuleren. De response rate was tot de eerste herinnering 13,1%, tot de tweede herinnering 26,3% en is 
uiteindelijk 32,9% geworden. 
Anonimiteit/vertrouwelijkheid en invloed van de onderzoeker zelf 
Ondanks dat de onderzoeker deel uitmaakt van dezelfde organisatie als waarbinnen het onderzoek is 
uitgevoerd, is hier geen negatieve invloed van terug te zien in de resultaten. Om een eventueel nadelig effect 
verder te beperken is de anonimiteit van de medeweker gewaarborgd. Om dit te bereiken is de enquêtetool zo 
ingesteld dat de ingevulde vragenlijsten niet te herleiden zijn naar personen en is dit in de aanschrijving van de 
medewerkers expliciet toegelicht. Het is in dit onderzoek daardoor alleen mogelijk om uitspraken te doen over 
groepen. 
Generaliseerbaarheid (externe validiteit) 
Ten opzichte van de gehele KMar heeft dit onderzoek een beperkte onderzoekspopulatie. De keuze is gemaakt 
om medewerkers in drie onderdelen van de organisatie te bevragen waardoor de onderzoekspopulatie niet 
representatief is voor de gehele KMar. Het betreft in dit onderzoek dus een selecte steekproef. Ook de 
operationele medewerkers die bevraagd zijn, zijn niet representatief voor de rest van de organisatie doordat 
de taken van zowel Brigade Noord-Holland als de Brigade Utrecht verschillen van bijvoorbeeld brigades op 
Schiphol of Eindhoven. Het aantal respondenten bij de groep operationele medewerkers was laag (N=46). Dit 
betreft een klein percentage van de 195 operationele medewerkers die zijn uitgenodigd om aan het onderzoek 
deel te nemen (23,6%). De resultaten geven daardoor een beeld over de gehele onderzoekspopulatie, maar zijn 
niet betrouwbaar om conclusies te trekken over de hele groep operationele medewerkers die benaderd zijn. 
Dit wil overigens niet zeggen dat er geen aannames gedaan kunnen worden over de verwachte resilience van 
deze en overige medewerkers van de KMar. De resultaten zijn voor deze groepen dus enkel indicerend en niet 
wetenschappelijk onderbouwd.  
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4. Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten uit de analyse van de verzamelde data beschreven. Als eerste is de 
correlatie tussen de verschillende variabelen gemeten over alle respondenten. Indien hiermee aangetoond is 
tussen welke variabelen een relatie bestaat, zijn de resultaten van de hiërarchische meervoudige lineaire 
regressieanalyse beschreven. 
4.1 Correlatie tussen de variabelen 
In de correlatiematrix, tabel 2, zijn de Cronbach’s α’s van de toegepaste schalen tussen haakjes weergegeven. 
In de eerste tabellen worden de resultaten getoond over de gehele onderzoekspopulatie, de uitgebreide 
resultaten hiervan zijn te lezen in bijlage 1. 
 
 
 
Uit tabel 2 blijkt dat er significante correlatie bestaat tussen de verschillende variabelen. Opvallend is de 
correlatie tussen de hoogst genoten opleiding en resilience ( r = 0,33, p = 0,000). Daarnaast is de zwakke relatie 
tussen de afhankelijke variabelen resilience en work engagement en de modererende variabelen RFSPro en 
RFSPre laag. Omdat alleen de modererende variabele RFSPro een bijna significante relatie vertoont (r = 0,12, p 
= 0,066) met resilience, wordt deze gebruikt als modererende variabele in de regressieanalyse. De sterkste 
N=251. Waardes tussen de haakjes geven interne consistentie van de schaal weer ( de Cronbach’s α)  
‡ p ≤ 0,10; * p ≤ 0,05; ** p ≤ 0,01; *** p ≤ 0,001. (Two-tailed)  
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correlatie die wordt gemeten is tussen de twee afhankelijke variabelen (r = 0,41, p = 0,000). Tussen de twee 
onafhankelijke variabelen, LMX en cynisme, is de correlatie negatief (r = -0,25, p = 0,000). Een ander opvallende 
waarde is de correlatie tussen RFSPro en RFSPre (r = 0,37, p = 0,000). Dit laatste verklaart mogelijk de lage 
interne consistentie bij de toepassing van deze schaal. Uit de correlatiematrix blijkt tevens dat de sector waar 
iemand in deze onderzoekspopulatie werkzaam is geen significante invloed heeft op de afhankelijke variabelen. 
4.2 Hiërarchische regressieanalyse 
Tijdens de regressieanalyse zijn berekeningen gedaan per afhankelijke variabele. Hierdoor zijn in tabel 3 en 4 
de respectievelijk de resultaten van resilience en work engagement af te lezen. De analyse van stap 3 is 
uitgevoerd door middel van het Hayes process met niet gestandaardiseerde waarden (Hayes, 2016). 
Op basis van tabel drie kan worden geconcludeerd dat voor een respondent waarbij de overige gegevens 
hetzelfde zijn: 
 dat één extra punt op de schaal van opleidingsniveau in het algemeen een verhoging van resilience 
levert van 0,27; 
 dat één extra punt op de schaal van LMX in het algemeen een verhoging van resilience levert van 0,20; 
 dat één extra punt op de schaal van cynisme in het algemeen een verlaging van resilience levert van 
 -0,13. 
 Als de controlevariabelen achterwege blijven levert één punt extra op de schaal van RFSPro in het 
algemeen een verhoging van resilience met 0,11. 
Om een zinvolle conclusie te kunnen trekken aan de hand van de correlatiecoëfficiënten moeten deze 
voldoende afwijken van nul. Daarnaast mogen ze niet kleiner dan - 0,5 en niet groter dan 0,5 zijn om 
multicollineariteit te voorkomen. In deze analyse is dus geen sprake van multicollineariteit en liggen de 
correlatiecoëfficiënten niet te dicht bij nul. De hypothese dat de regressiecoëfficiënten niet dicht bij nul mogen 
liggen, de nulhypothese, wordt dus ondersteund. 
De P-waarden behorende bij de correlatiecoëfficiënten zijn lager dan 0,05 en wijken dus significant af van nul. 
Dit betekent dat hypothese H1a door de hiërarchische meervoudige regressieanalyse wordt ondersteund. 
Hypothese H2a wordt niet ondersteund omdat daar werd uitgegaan van een positieve relatie terwijl deze 
negatief uit de analyse komt. 
De als modererende opgenomen variabelen RFSPro en RFSPre hebben geen modererend effect op de 
verbanden tussen LMX en cynisme met resilience. Er is sprake van zeer lage regressiecoëfficiënten die allemaal, 
behalve bij de interactie van RFSPRre met cynisme, negatief werken op de verbanden tussen LMX en cynisme 
met resilience. De P-waarde bij de interactietermen is in ruime mate hoger dan 0,050 (waardes zelfs boven 
0,400), hierdoor wordt de hypothese dat de regressiecoëfficiënten niet te dicht bij nul mogen liggen, de 
nulhypothese, niet ondersteund. De moderatieanalyse is hierdoor niet zinvol toe te passen in dit onderzoek. 
Hypotheses H3aa en H3ab worden dus niet ondersteund. 
Het model geeft bij stap twee een adjusted R² van 0,202. Dat wil zeggen dat 20,2% van de variantie van 
resilience aan de hand van dit model wordt verklaard door de in deze stap opgenomen variabelen. Om 
conclusies te kunnen trekken op basis van deze gegevens is het van belang dat ook de R²-waarde significant 
afwijkt van nul; de P-waarde moet dus kleiner zijn dan 0,050. In deze analyse wijkt R² significant af van nul (p = 
0,000)
4
, dit betekent dat de regressie zinvol is.  
                                                                
 
4
 Zie bijlage 5: ANOVA tabel van de hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse resilience. 
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Hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse met resilience als afhankelijke variabele 
Tabel 3 Hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse voorspelt uiting van resilience 
 Stap 1 Stap 2 Stap 3 met X2 als 
covariate) 
Stap 3 met X1 als 
covariate) 
Constante (Resilience) 3,133*** (0,000) 2,727*** (0,000) 4,434*** (0,000) 3,270*** (0,000) 
Onafhankelijke variabele     
  X1 Leader-Member Exchange (LMX)  ,200*** (0,000) ,184*** (,001) ,181 *** (,001) 
  X2 Cynisme  -,129* (,025) -,167*** (,004) -,163** (,006) 
Modererende variabele     
  M Regulatory Focus Promotion (RFSPro)  ,090 (,080) ,107* (,030) ,108* (,032) 
  W Regulatory Focus Prevention (RFSPre)  -,008 (,901) -,010 (,878) -,004 (,956) 
Interacties     
  LMX x RFSPro   -,055 (,462)  
  LMX x RFSPre   ,031 (,719)  
  Cynisme x RFSPro    -,033 (,664) 
  Cynisme x RFSPre    -,040 (,711) 
Controlevariabelen     
   Geslacht -,190 (,155) -,209 (,102)   
   Leeftijd -,051 (,224) -,039 (,354)   
   Status (burger/militair) ,153 (,242) ,103 (,411)   
   Sector ,093‡ (,073) ,089 (,077)   
   Opleidingsniveau ,266*** (0,000) ,230*** (0,000)   
   Leidinggevende of medewerker ,048 (,571) ,050 (,533)   
F-value 5,622*** (0,000) 6,412*** (0,000) 5,157*** (0,000) 5,140*** (0,000) 
Adjusted R
2
  ,115 ,202   
R
2
 ,140 ,239 ,113 ,112 
Δ R
2
  ,100 ,126 ,127 
N (Steekproefgrootte) 251 251 251 251 
Op basis van tabel vier kan worden geconcludeerd dat voor een respondent waarbij de overige gegevens 
hetzelfde zijn: 
 dat één extra punt op de schaal van LMX in het algemeen een verhoging van work engagement levert 
van 0,23; 
 dat één extra punt op de schaal van cynisme in het algemeen een verlaging van work engagement 
levert van -0,17. 
Ook voor deze waarden geldt dat ze voldoende afwijken van nul en is er geen sprake van multicollineariteit. De 
hypothese dat de regressiecoëfficiënten niet dicht bij nul mogen liggen wordt dus aanvaard.  
De P-waarden behorende bij de correlatiecoëfficiënten zijn lager dan 0,050 en wijken dus significant af van nul. 
Dit betekent dat hypothese 1b en 2b door de hiërarchische meervoudige regressieanalyse worden 
ondersteund. 
Ook in de hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse voor work engagement hebben de als 
modererende opgenomen variabelen RFSPro en RFSPre hebben geen modererend effect op de verbanden 
tussen LMX en cynisme met work engagement. Er is sprake van zeer lage regressiecoëfficiënten die voor de 
interactie met LMX negatief en met cynisme positief werken op de verbanden tussen LMX en cynisme met 
Noot: p-waarde tussen haakjes. Ongestandaardiseerde coëfficiënten zijn weergeven. Onafhankelijke variabelen 
zijn gecentreerd. ‡ p ≤ 0,075. * p ≤ 0,05. ** p ≤ 0,01. *** p ≤ 0,001. 
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resilience. De P-waardes bij de interactietermen liggen in ruime mate hoger dan 0,050 (waardes zelfs boven 
0,400), hierdoor wordt de hypothese dat de regressiecoëfficiënten niet te dicht bij nul mogen liggen, de 
nulhypothese, niet ondersteund. De moderatieanalyse is hierdoor niet zinvol toe te passen in dit onderzoek. 
Hypotheses H3ba en H3bb worden dus niet ondersteund. 
Het model geeft bij stap twee een adjusted R² van 0,116. Dat wil zeggen dat 11,6% van de variantie van work 
engagement aan de hand van dit model wordt verklaard door de in deze stap opgenomen variabelen. In deze 
analyse wijkt R² significant af van nul (p = 0,000)
5
, dit betekent dat de regressie zinvol is.  
Hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse met work engagement als afhankelijke variabele 
Tabel 4 Hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse voorspelt uiting van work engagement 
 Stap 1 Stap 2 Stap 3 met X2 als 
covariate 
Stap 3 met X1 als 
covariate 
Constante (Work engagement) 3,601*** (0,000) 3,458*** 
(0,000) 
4,256*** (0,000) 2,927*** (0,000) 
Onafhankelijke variabele     
  X1 Leader-Member Exchange (LMX)  ,227*** (0,000) ,215*** (0,000) ,216*** (0,000) 
  X2 Cynisme  -,171** (,003) -,178*** (,001) -,177*** (,001) 
Modererende variabele     
  M Regulatory Focus Promotion (RFSPro)  ,014 (,786) ,007 (,876) ,004 (,921) 
  W Regulatory Focus Prevention (RFSPre)  ,024 (,720) ,009 (,878) -,006 (,774) 
Interacties     
  LMX x RFSPro   -,008 (,907)  
  LMX x RFSPre   -,002 (,980)  
  Cynisme x RFSPro    ,096 (,156) 
  Cynisme x RFSPre    ,028 (,774) 
Controlevariabelen     
   Geslacht ,034 (,799) -,011 (,929)   
   Leeftijd -,022 (,609) -,028 (,506)   
   Status (burger/militair) -,019 (,883) -,076 (,539)   
   Sector ,057 (,282) ,041 (,408)   
   Opleidingsniveau ,041 (,465) ,012 (,821)   
   Leidinggevende of medewerker -,026 (,763) -,024 (,764)   
F-value 0,423 (,863) 3,800*** 
(0,000) 
7,150*** (0,000) 7,645*** (0,000) 
Adjusted R
2
  -,016 ,116   
R
2
 ,012 ,157 ,150 ,158 
Δ R
2
  ,145 ,007 ,001 
N (Steekproefgrootte) 251 251 251 251 
 
                                                                
 
5
 Zie bijlage 6: ANOVA tabel van de hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse work engagement. 
Noot: p-waarde tussen haakjes. Ongestandaardiseerde coëfficiënten zijn weergeven. Onafhankelijke variabelen zijn 
gecentreerd. * p ≤ 0,05. ** p ≤ 0,01. *** p ≤ 0,001. 
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Uit tabel 3 en 4 is op te maken dat de sector waar iemand in deze onderzoekspopulatie werkzaam is geen 
significante invloed heeft op de resilience (r = 0,093, p = 0,073) en work engagement (r = 0,057, p = 0,282). 
Hieruit blijkt dat het niet zinvol is om een vergelijking per subgroep uit te voeren. 
Op basis van tabel 5 kan worden geconcludeerd dat voor een respondent waarbij de overige gegevens 
hetzelfde zijn: 
 dat één extra punt op de schaal van work engagement in het algemeen een verhoging op de schaal 
van ziekteverzuim levert van 0,25. Dit betekent dat naar mate iemand meer engaged is, dat deze 
persoon minder ziek is. 
 dat de regressiecoëfficiënt van de variabele resilience zeer laag is en dat deze niet significant is  
(r = 0,05, p = 0,685). 
De waarde wijkt voldoende af van nul en er is geen sprake van multicollineariteit. De hypothese dat de 
regressiecoëfficiënt niet dicht bij nul, de nulhypothese, mag liggen wordt dus aanvaard. De P-waarde 
behorende bij de correlatiecoëfficiënt is lager dan 0,050 (p = 0,010) en wijkt dus significant af van nul. Dit 
betekent dat hypothese 1b en 2b door de hiërarchische meervoudige regressieanalyse worden ondersteund. 
Het model geeft bij stap drie een adjusted R² van 0,023. Dat wil zeggen dat 2,3% van de variantie van 
ziekteverzuim aan de hand van dit model wordt verklaard door de in deze stap opgenomen variabelen. In deze 
analyse wijkt R² significant af van nul (p = 0,096)
6
, dit betekent dat de regressie in dit model niet zinvol is. In 
stap drie geeft het model een adjusted R² van 0,019. 1,9% van de variantie van ziekteverzuim wordt verklaard 
door dit model. De R² van dit model is significant (p = 0,010). Dit betekent dat de regressie aan de hand van het 
model in stap drie zinvol is. Aan de hand van tabel vijf kan worden geconcludeerd dat hypothese H4 niet, en H5 
wel wordt ondersteund. 
Hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse met ziekteverzuim als afhankelijke variabele 
Tabel 5 Hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse voorspelt uiting van ziekteverzuim 
 Stap 1 Stap 2 Stap 3 
Constante (Ziekteverzuim) 3.457*** (0,000) 2,405*** (,001) 3,263*** (0,000) 
Onafhankelijke variabele    
   Resilience  ,048 (,685)  
   Work engagement  ,253* (,031) ,250** (,010) 
Controlevariabelen    
   Geslacht -,062 (,760) -,062 (,762)  
   Leeftijd ,060 (,353) ,067 (,291)  
   Status (burger/militair) ,248 (,214) ,244 (,216)  
   Sector ,103 (,199) ,084 (,291)  
   Opleidingsniveau -,057 (,501) -,080 (,361)  
F-value 1,029 (,402) 1,765 (,096) 6,784** (,010) 
Adjusted R
2
  ,001 ,024 ,019 
Δ R
2
  ,032 ,029 
N (Steekproefgrootte) 251 251 251 
                                                                
 
6
 Zie bijlage 7: ANOVA tabel van de hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse ziekteverzuim. 
 
Noot: p-waarde tussen haakjes. Ongestandaardiseerde coëfficiënten zijn weergeven. Onafhankelijke variabelen 
zijn gecentreerd. * p ≤ 0,05. ** p ≤ 0,01. *** p ≤ 0,001.  
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de conclusies beschreven die gevonden zijn aan de hand van de resultaten zoals 
beschreven in het voorgaande hoofdstuk. Op deze wijze wordt antwoord gegeven op de onderzoeksvragen. Op 
basis van deze conclusies worden de praktische implicaties behandeld en worden aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek gedaan. 
5.1 Conclusies  
Uit de analyse van de resultaten blijkt dat de in dit onderzoek verwachte significante samenhang tussen de 
LMX en resilience wordt aangetoond. Dit geldt niet voor de samenhang tussen cynisme en resilience. Er is 
tussen deze twee variabelen wel een significante samenhang geconstateerd, maar deze was in tegenstelling tot 
de hypothese negatief. Voor de analyse waarbij work engagement als afhankelijke variabele geldt, is 
geconstateerd dat de verwachte significante samenhang tussen zowel LMX (positief) en cynisme (negatief) met 
work engagement aanwezig is. Het verwachte modererende effect van de regulatory focus gericht op 
promotion is niet geconstateerd in dit onderzoek. Dit geldt ook voor de prevention focus. De verwachte 
significante samenhang tussen resilience en ziekteverzuim is in dit onderzoek niet aangetoond, deze 
samenhang is wel tussen work engagement en ziekteverzuim geconstateerd. In de volgende paragraaf wordt 
een verklaring gezocht aan de hand van de literatuurstudie welke is beschreven in hoofdstuk twee. 
De resultaten van dit onderzoek ondersteunen de hypotheses 1a, 1b, 2b en 5. De hypotheses 2a, 3aa, 3ab, 3ba, 
3bb en 4 worden niet ondersteund. De centrale onderzoeksvragen kunnen hiermee beantwoord worden. 
Welke relatie hebben de leader-member exchange en cynisme met resilience en work engagement en hoe 
wordt deze relatie beïnvloed door de regulatory focus van een medewerker?  
Welke relatie hebben resilience en work engagement met ziekteverzuim? 
De mate van de LMX heeft een positief effect op zowel resilience als work engagement en de mate van cynisme 
heeft op beide, resilience en work engagement een negatief effect. Er kan niet worden aangetoond dat de 
regulatory focus een modererende invloed heeft op de hiervoor gestelde relaties. De relatie tussen resilience 
en ziekteverzuim is niet aangetoond, maar wel tussen work engagement en ziekteverzuim. LMX heeft indirect 
een positief effect op ziekteverzuim door de positieve relatie met work engagement. 
5.2 Discussie  
Het effect van LMX op resilience en work engagement 
De gemiddelde LMX score was 3,59 op een schaal van 5, wat een vrij hoge score is vergeleken met 
verschillende onderzoeken welke zijn toegepast in de literatuurstudie
7
. Dit betekent dat de respondenten een 
kwalitatief vrij hoge relatie ervaren met hun leidinggevende. Hierbij dient opgemerkt te worden dat het 
grootste deel van de respondenten geen operationele medewerkers betreft waardoor de resultaten voor hen 
niet volledig representatief zijn. De score is bijzonder omdat er binnen de KMar in veel gevallen sprake is van 
een relatief korte samenwerkingstermijn doordat iemand in beginsel voor drie jaar op functie wordt geplaatst. 
Uit eerder onderzoek blijkt dat een hoge LMX eerder wordt bereikt als het samenwerkingsverband langer duurt 
(Kacmar, Carlson, & Brymer, 1999; Maslyn & Uhl-Bien 2001). Dit wordt in door Graen & Uhl-Bien (1995) 
verklaard doordat bij voor elkaar onbekende personen het begin van de samenwerking puur zakelijk en 
contractueel is, de ‘stranger’ fase en de volgende stap, de ‘mature’ fase, een waar een zakelijke en persoonlijke 
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M = 3,48 bij Van Dam et al.( 2008), M = 3,52 bij Gkorezis et al. (2014) en M = 2,82 bij Chaurasia & Shukla (2014), M = 4,11 
(7 punten) bij Matta et al. (2015), M = 4,9 (7 punten) bij Agarwal (2013). 
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relatie ontstaat. Mogelijk wordt de hoge score verklaard door de leiderschapstraining en de meer gelijke 
mindset in een militaire organisatie. Dit is in lijn met de bevinding van Bernerth, Armenakis, Feild, Giles & 
Walker (2008) die aantoonden dat homogene persoonlijkheden van een leider en medewerker een positief 
effect heeft op de LMX.  
In dit onderzoek is deels aansluiting gevonden met de wetenschappelijke literatuur over LMX voor wat betreft 
de samenhang met resilience (M = 3,92) en work engagement (M = 3,70 ). De gemiddelde scores voor zowel 
resilience
8
 als work engagement
9
 zijn relatief hoog vergeleken met de waarden in de onderzochte 
wetenschappelijke literatuur. De samenhang tussen LMX en work engagement werd eerder aangetoond door 
Chaurasia & Shukla (2014) en Agarwal (2014). Over wat het effect van de LMX is op resilience, is voor zover 
nagegaan kon worden niet eerder gepubliceerd. De uitkomst sluit wel aan bij de gedachte van Ungar (2004) die 
stelt dat resilience kan worden beïnvloed door de context. Van Dam et al. (2008) zijn van mening dat resilience 
een stabiele persoonseigenschap is die relatief weinig te beïnvloeden is door de organisatorische context. Er is 
wat dat betreft een verschil van inzicht over de mate van invloed die de context op resilience kan hebben. 
Beide ideeën worden in dit onderzoek ondersteund. Er is aangetoond dat LMX invloed heeft op resilience, 
maar dit is wel beperkt wat blijkt uit de vrij zwakke regressie coëfficiënt (r = 0,20). 
Het effect van cynisme op resilience en work engagement 
De gemiddelde score voor het ervaren cynisme in de onderzoekspopulatie is 3,11 op een schaal van 1 tot met 
5, waarbij 3 staat voor neutraal. De toegepaste vragenlijst voor cynisme is gericht op de mate van cynisme ten 
opzichte van veranderingen in een organisatie. Hieruit kan worden geconcludeerd dat deze populatie beperkt 
maar wel cynisch is ten opzichte van de verandercapaciteiten van de KMar. Dit is een vrij hoge score 
vergeleken met de gemiddelden uit de onderzochte literatuur
10
. 
In dit onderzoek is de hypothese dat cynisme een positief effect heeft op resilience. De achterliggende 
gedachte hiervan is dat cynisme als een coping mechanisme wordt gezien waardoor mensen beter bestand zijn 
tegen stressoren. De uitkomst in dit onderzoek ondersteunt de hypothese niet, een hogere mate van cynisme 
is gerelateerd aan een lagere mate van resilience. Deze conclusie staat haaks op de verwachting voortkomend 
uit de theorie van Bergström et al. (2014) en Maslach (1982). De afname van de resilience bij een hogere mate 
van cynisme sluit wel aan bij de bevindingen van Maslach & Leiter (1997) en Schaufeli et al. (2002) die cynisme 
als kerndimensie van een burn-out zien en daarmee aan een lagere resilience koppelen. De relatie tussen 
cynisme en resilience is beperkt met een regressie coëfficiënt van r = -0,129.  
In de wetenschappelijke literatuur is verdeeldheid over de invloed van cynisme op resilience en dit onderzoek 
ondersteunt dus de andere richting dan waar de hypothese op is gebaseerd. Het effect van cynisme op work 
engagement dat waar te nemen is in dit onderzoek, ondersteunt de combinatie van theorieën van Salanova, 
Peirò & Schaufeli (2002) en Chen (2016). Bij de eersten zijn medewerkers met een hoge mate van 
zelfwerkzaamheid minder cynisch en bij Chen (2016) zijn mensen met een hoge mate van zelfwerkzaamheid 
meer engaged. In het huidige onderzoek is een directe relatie tussen cynisme en work engagement 
aangetoond, waarbij geconcludeerd wordt dat een hogere mate van cynisme gerelateerd is met een lagere 
mate van work engagement.  
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 M = 3,53 (sample 1) en M = 3,98 (sample 3) bij Smith et al. (2008), M = 3,62 bij Chaurasia & Shukla (2014), M = 5,18 (7 
punten) bij Schoss et al. (2016), M = 4,03 bij Chiaburu et al. (2016). 
9
 M = 3,95 bij Chaurasia & Shukla (2014), M = 3,51 bij Matta et al. (2015), M = 4,5 (7 punten) bij Agarwal (2013). 
10
 M = 2,91 bij Wanous et al. (2000), M = 2,31 bij Altinkurt & Ekinci (2016). 
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Een regressiecoëfficiënt voor de relatie tussen LMX en cynisme is niet gemeten, maar uit de correlatiematrix 
valt een correlatiecoëfficiënt van r = -0,251 met als p-waarde p = 0,000 te lezen. Hier valt uit op te maken dat 
waar de LMX hoog is, het cynisme lager is en andersom. Ondanks dat de LMX in de onderzoekspopulatie vrij 
hoog is, is er sprake van enig cynisme in de organisatie. Er is dus wel een goede LMX te meten binnen de 
onderzoekspopulatie, maar er is ook een cynische blik op het vermogen van de organisatie om een verandering 
te volbrengen. 
Het effect van de modererende variabele 
De gemiddelde scores voor de regulatory focus voor promotion als prevention liggen dicht bij elkaar met 
respectievelijk M = 3,12 en M = 3,15 als waarden. Er is dus geen duidelijk overheersende variant van deze twee 
verschillende foci. Uit de meervoudige hiërarchische lineaire regressieanalyse blijkt dat in dit onderzoek geen 
sprake is van interactie. De oorzaak hiervan zit vermoedelijk in de lage consistentie van de schaal in dit 
onderzoek.  
De relatie tussen ziekteverzuim met resilience en work engagement 
De score van 4,19 gemiddeld betekent dat het grootste deel van de medewerkers tussen de 1 en 10 dagen 
afwezig is geweest door ziekte. Het is niet goed te vergelijken met het gemiddelde aantal dagen in Nederland 
omdat aan de hand van de toegepaste schaal niet zuiver een gemiddeld aantal dagen is te bepalen. 
Er is in dit onderzoek geen verband aangetoond tussen de mate van resilience en het ziekteverzuim. De 
regressiecoëfficiënt was voor deze relatie zeer laag en de kans (p-waarde) hoog; er was dus geen betrouwbare 
relatie te meten. In de literatuur is deze relatie eerder onderzocht, maar zoals in hoofdstuk 2 is beschreven 
kwam hier geen betrouwbaar resultaat uit. De verwachting was dat werknemers die goed om kunnen gaan met 
stressoren ook beter bestand zijn tegen oorzaken van ziekteverzuim. Deze verwachting blijkt onjuist te zijn. In 
dit onderzoek is de schaal waarmee resilience is gemeten betrouwbaar en is er geen reden om te twijfelen aan 
de schaal waarmee ziekteverzuim is gemeten. Hieruit kan worden geconcludeerd dat resilience geen invloed 
heeft op het ziekteverzuim van medewerkers. 
De uitkomst van de relatie tussen resilience en ziekteverzuim staat in contrast met de relatie tussen work 
engagement en ziekteverzuim. In de literatuur is de relatie tussen work engagement en ziekteverzuim al eerder 
aangetoond (Schaufeli et al., 2009). Dit onderzoek bevestigt de bevinding van Schaufeli et al. (2009), waarbij de 
relatie sterker is in het huidige onderzoek (r = -0,250 ten opzichte van r = -0,18). 
5.3 Beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen voor onderzoek 
Vanwege de beschikbare tijd voor het onderzoek is maar een enkele meting verricht. Hierdoor is het niet 
mogelijk om causaliteit aan te tonen, maar enkel een verband tussen de variabelen. Er kan dus niet worden 
gesteld dat bijvoorbeeld LMX invloed heeft op resilience, enkel dat er een relatie bestaat tussen variabelen. Dit 
geldt uiteraard ook voor de andere variabelen in dit onderzoek. Om dit onderzoek in de beperkte tijd te laten 
slagen is een eenzijdige kwantitatieve meetmethode toegepast. Het ook toepassen van een kwalitatief 
onderzoek verbetert vermoedelijk de resultaten door middel van triangulatie. 
De LMX wordt bepaald door de dyadische verhouding tussen een leider en een medewerker. Er is in dit 
onderzoek voor gekozen om de vraagstelling niet zodanig te formuleren dat een leidinggevende iets kan 
zeggen over de relatie met zijn medewerker(s). De reden voor deze keuze is dat de anonimiteit van de 
respondenten dan niet gewaarborgd was. Geheel volledig is dit onderzoek naar de LMX dus niet (Krasikova & 
LeBreton, 2012). Uit onderzoek blijkt dat er 8-13% verschil zit in de perceptie over de LMX tussen 
leidinggevenden en medewerkers (Gerstener & Day, 1997; Sin, Nahrgang & Morgeson, 2009). Uitgaande van 
het grootste verschil, 13%, komt het gemiddelde uit op ongeveer 3,12 wat dus nog steeds bovengemiddeld (of 
boven neutraal) is. Ten opzichte van de literatuur is het geen groot bezwaar omdat bij ongeveer 90% van de 
studies naar LMX maar een zijde van de dyade wordt belicht (Matta et al., 2015).  
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Er is veel onderzoek gedaan naar de in dit onderzoek onderzochte variabelen. De relaties tussen LMX en 
cynisme met resilience zijn niet eerder onderzocht zoals in dit onderzoek, dit geldt ook voor de (niet 
aangetoonde) relatie tussen resilience en ziekteverzuim. Hiermee is met dit onderzoek een verkenning verricht. 
De relaties met de afhankelijke variabele work engagement waren eerder onderzocht en aangetoond, voor 
deze relaties was dit onderzoek bevestigend van aard. Om de resultaten in dit onderzoek te kunnen vergelijken 
wordt aanbevolen een gelijksoortig onderzoek uit te voeren met een onderzoekspopulatie met een andere 
achtergrond. Daarnaast dient te worden opgemerkt dat de vergelijkingen met de gemiddelde scores op het 
gebied van LMX, cynisme, resilience en work engagement uit andere onderzoeken niet per se het juiste beeld 
geven. Er is hierbij niet gekeken wat voor onderzoekspopulatie het betrof, of dat het onderzoek met dezelfde 
schaal is uitgevoerd. Zowel de onderzoekspopulatie als de methode van onderzoek kan dus afwijkend van zijn 
van dit onderzoek; dit maakt vergelijken lastig. 
Een andere beperking is de lage respons van de operationele medewerkers van 23,6%. Dit heeft als gevolg dat 
de resultaten van dit onderzoek niet te generaliseren zijn voor de rest van de organisatie. Dit betekent niet dat 
het niet indicerend kan worden toegepast. 
Doordat in dit onderzoek de regulatory focus scale van Petrou et al. (2016) niet de gewenste consistentie had 
en de verwachte invloed op resilience en work engagement niet aangetoond kon worden, wordt aanbevolen 
om deze relatie te onderzoeken bij een andere onderzoekspopulatie. In dit onderzoek is geen modererend 
effect aantoonbaar, maar wellicht dat dit wel mogelijk is als de schaal meer consistent is ingevuld. Een 
praktische aanbeveling is om een toelichting te geven bij de regulatory focus scale zodat de respondent 
duidelijk heeft wat wordt bedoeld met de vragen. Het is hierbij wel aan te bevelen de totale vragenlijst korter 
te houden, zodat de tijd die benodigd is voor het invullen niet te lang wordt. 
Een derde aanbeveling is het nader onderzoeken van de relatie tussen de promotion focus en resilience. Lanaj 
et al. (2016) geven aan dat het meer positief ervaren van emoties en het hogere zelfbeeld kan resulteren in een 
hogere resilience. In de literatuur is verder geen relatie gevonden tussen deze variabelen. In dit onderzoek is 
deze (lichte) relatie aangetoond (r = 0,11, p = 0,030), maar ook hier geldt dat dit onderzocht dient te worden 
waarbij de regulatory focus scale zonder aanpassingen consistent is. 
5.4 Aanbevelingen voor de praktijk 
De LMX heeft een positief effect op zowel resilience als work engagement. Een lage resilience en/of 
engagement van medewerkers heeft direct gevolgen op de performance, de kansen op een burn-out voor 
medewerkers en het ziekteverzuim in een organisatie (Schaufeli et al., 2009). Investeren in het leiderschap in 
een organisatie vergroot de kans op een betere LMX en heeft daarmee een positief effect op voornoemde 
punten. Daarnaast heeft sterk leiderschap in de organisatie tal van andere voordelen, maar daar wordt in dit 
onderzoek niet over uitgeweid. 
Het tegengestelde geldt voor cynisme. In dit onderzoek is geen sterk effect waargenomen, maar de resilience 
en de work engagement gaan achteruit bij personen met een cynisch beeld van de veranderkundigheid van de 
organisatie. Opvallend is dat een vrij hoge LMX is gemeten waarbij gelijktijdig een beperkt cynische blik is waar 
te nemen. LMX en cynisme correleren negatief en aangezien de LMX al vrij goed is, zal meer investeren in 
leiderschap vermoedelijk weinig invloed hebben op het cynisme in de organisatie.  
De verantwoordelijken voor de verandering bevinden zich waarschijnlijk niet of beperkt onder de 
leidinggevenden van de onderzoekspopulatie waardoor de combinatie van een hoge LMX en een cynische 
insteek van medewerkers kan ontstaan. 
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Uit het theoretische onderzoek komt naar voren dat er verschillende oorzaken kunnen zijn voor cynisme ten 
opzichte van een verandering en dat dit de bereidheid en de openheid om te veranderen doet afnemen (Bordia 
et al., 2007). Dit kan te maken hebben met eerdere ervaring met minder succesvolle veranderprojecten of het 
gebrek aan vertrouwen in de verantwoordelijken voor de uitvoering van de verandering (Bordia et al., 2007; 
Wanous et al., 2000). Een andere bron voor cynisme is een gevoel van onmacht of gebrek aan invloed 
(Bergrström et al., 2014). Mensen zoveel mogelijk betrekken in het veranderproces en ze het gevoel geven dat 
ze er invloed op hebben kan hier een interventie tegen zijn. Specifiek voor de KMar waar de 
onderzoekspopulatie uit voortkomt, wordt aanbevolen om verder onderzoek te doen naar de oorzaak van het 
aanwezige cynisme om dit in te kunnen perken.
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Bijlage 1: Demografische gegevens 
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Bijlage 2: Factoranalyses 
Resilience        Work engagement 
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Leader-Member Exchange      Cynisme  
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Regulatory Focus Scale Promotion    Regulatory Focus Scale Prevention
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Bijlage 3: Gemiddelden, Standaarddeviaties en steekproefomvang 
 
 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation N 
Resilience 3,9187 ,61923 251 
Work engagement 3,7021 ,56623 251 
LMX 3,5879 ,73154 251 
Cynisme 3,1149 ,67476 251 
Regulatory Focus Promotion 
(RFSPro) 
3,1235 ,83334 251 
Regulatory Focus Prevention 
(RFSPre) 
3,1514 ,62047 251 
Ziekteverzuim (1=veel ziek, 5= 
weinig ziek 
4,19 ,868 251 
Geslacht 1,10 ,295 251 
Leeftijdscategorie 3,66 1,001 251 
Status (burger/militair) 1,90 ,305 251 
Sector waar werkzaam 2,36 ,774 251 
Opleidingsniveau 2,27 ,725 215 
Regulatory Focus Promotion 
(RFSPro) 
1,66 ,474 251 
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Bijlage 4: Correlatiematrix 
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Bijlage 5: Hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse resilience 
Stap 1 & 2 Resilience: 
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Stap 3 Resilience met X2 als covariate: 
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 Stap 3 Resilience met X1 als covariate: 
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Bijlage 6: Hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse work engagement 
Stap 1 & 2 Work engagement:  
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Stap 3 Work engagement met X2 als covariate: 
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Stap 3 Work engagement met X1 als covariate: 
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Bijlage 7: Hiërarchische meervoudige lineaire regressieanalyse ziekteverzuim 
Stap 1 & 2
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Stap 3: 
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Bijlage 8: Codeboek 
